Johtamisen sukupolvenvaihdosprosessi perheen ulkopuoliselle ammattijohtajalle by Hartikainen, Heikki A
ITÄ-SUOMEN YLIOPISTO
Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta
Kauppatieteiden laitos
JOHTAMISEN SUKUPOLVENVAIHDOSPROSESSI
PERHEEN ULKOPUOLISELLE AMMATTIJOHTAJALLE
Pro Gradu- tutkielma,
Innovaatiojohtaminen
Heikki A. Hartikainen
(235221)
12.4.2012
2ITÄ-SUOMEN YLIOPISTO
Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta
Kauppatieteiden laitos
Innovaatiojohtaminen
HARTIKAINEN, HEIKKI A.: Johtamisen sukupolvenvaihdosprosessi perheen ulkopuoliselle
ammattijohtajalle
Succession process of leadership to a non-family professional manager
Pro Gradu- tutkielma, 102 s.
Tutkielman ohjaaja: Heidi Rajamäki
Huhtikuu 2012
Avainsanat: perheyritys, sukupolvenvaihdos, sukupolvenvaihdosprosessi
Pro Gradu- tutkielma käsittelee perheyrityksen johtamisen sukupolvenvaihdosta perheen ul-
kopuoliselle ammattijohtajalle. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda prosessikuvaus tutkimus-
tapauksesta ja jakaa se teoreettisen prosessimallin mukaisiin vaiheisiin. Tutkimuksen keskei-
senä tavoitteena on tarjota käytännöntoimijoille esimerkki sukupolvenvaihdosprosessista sekä
aktivoida akateemisen kentän keskusteluun aiemmista tutkimuksista poikkeavaa näkökulmaa.
Sotien jälkeen syntyneiden suurten ikäluokkien eläkeikään tulo on parhaillaan käynnissä ja
tämä haastaa koko yrityskentän, mukaan lukien perheyritykset. Sukupolvenvaihdokset ovat
ajankohtaisempia kuin koskaan ja näiden onnistumisesta on kiinni kansantalouden kestokyky,
sillä suurin osa yrityksistä on perheyrityksiä, joissa on siten myös huomattava osa työpaikois-
ta. Yhä suurempi osa sukupolvenvaihdoksista tapahtuu perheen ulkopuoliselle jatkajalle, mut-
ta edelleen pääosa tutkimuksista keskittyy tarkastelemaan perheenjäseneltä toiselle tapahtuvaa
sukupolvenvaihdosta.
Sukupolvenvaihdos ei ole yksittäinen tapahtuma yrityksen elinkaarella vaan kokonaisvaltai-
nen, dynaaminen muutosprosessi, joka sisältää useita vaiheita. Huolellisesti suunniteltuna,
toteutettuna ja jälkihoidettuna sukupolvenvaihdos ei ole kuitenkaan ylitsepääsemätön haaste
yrityksen elinkaarella. Suuri osa alan kirjallisuudesta sekä konsulttipalveluista keskittyy su-
kupolvenvaihdoksen juridiseen ja verotukselliseen puoleen. Suurin syy sukupolvenvaihdosten
epäonnistumiselle on kuitenkin konkreettisissa ihmisten välisissä toimissa epäonnistuminen.
Lisäksi suurin osa sukupolvenvaihdostutkimuksesta käsittää jatkajaksi ainoastaan perheenjä-
senen, jolloin kirjallisuuden ohjeet ja mallit eivät sovellu perheen ulkopuolisen jatkajan tilan-
teisiin.
Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksen keinoin ja analyysissä on pureuduttu Hautalan
(2006) teoreettiseen prosessimalliin, jonka kautta on tuotu esiin erot perheen ulkopuolisen
jatkajan tapauksen ja perheen sisäisen sukupolvenvaihdoksen välillä. Yleistäen, sukupolven-
vaihdoksen suppeasti määrittelevät mallit eivät auta yrityksiä perheen ulkopuolelta tulevan
jatkajan sukupolvenvaihdostapauksissa. Sukupolvenvaihdos kohdataan yrityksissä harvoin,
jolloin kokemusta prosessin läpiviennistä ei synny. Esimerkki prosessin haasteista voi auttaa
ratkaisevasti selviämään sukupolvenvaihdoksesta. Tämä tutkimus tarjoaa tuon esimerkin ja
sen paras mahdollinen tulos on lukijan aktivoiminen rinnastamaan prosessikuvauksen tapah-
tumia omaan kontekstiinsa. Tarkoitus ei ole luoda uutta teoriaa vaan testata olemassa olevaa
ja saada lukija teorioimaan oman tapauksensa kautta.
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51 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen aihe ja ajankohtaisuus
Tutkimukseni aihe on perheyrityksen johtamisen sukupolvenvaihdos, joka tapahtuu perheen
ulkopuoliselle ammattijohtajalle. Perheyrityksiin liittyy keskeisesti sukupolvenvaihdosilmiö,
josta on tehty paljon tutkimusta eri näkökulmista, mutta Suomessa tämän alan tutkimus on
ollut 2000-luvun alussa varsin vähäistä. Perheyritysten sukupolvenvaihdokset ovat tärkeitä
tutkimuskohteita (Sharma ym. 2001, 32) ja tulevat etenkin Suomessa yhä tärkeämmiksi (Rö-
mer-Paakkanen 2004, 67–70; Malinen 2001, 195; Koiranen 1998), mistä mielestäni kertoo
myös tuoreiden kotimaisten tutkimusten lisääntyminen (esim. Niemelä 2009; Varamäki &
Sorama 2009).
Tässä tutkimuksessani tutkin perheyrityksessä tapahtuvaa johtamisen sukupolvenvaihdosta
luopujalta jatkajalle. Käytän tutkimuksessani sukupolvenvaihdoksesta laajennettua määritel-
mää, jolloin perheyrityksen jatkaja voi olla myös perheen ulkopuolinen henkilö. Useimmat
tutkimukset tarkastelevat sukupolvenvaihdosta perheenjäseneltä toiselle tapahtuvana proses-
sina ja siksi myöskään kehitetyt sukupolvenvaihdosmallit eivät toimi tilanteissa, joissa jatkaja
on perheen ulkopuolinen henkilö. Mielestäni tässä kohtaa sukupolvenvaihdosilmiön tutki-
muskenttää on aukko. Tällä tutkimuksellani pyrin aktivoimaan sukupolvenvaihdoskeskuste-
luun tätä laajempaa näkökulmaa, sillä liiketoiminnan siirroista yhä suurempi osa tapahtuu
perheen ulkopuolelle (mm. Kujanpää & Ristikangas 2007; Hautala 2006).
Sukupolvenvaihdos on erittäin ajankohtainen aihe. Erityisesti siihen liittyvistä taloudellisista
kysymyksistä kirjoitetaan paljon. Muiden muassa Laukkanen (2005) kirjoitti jo kuusi vuotta
sitten, että lähitulevaisuudessa suuret ikäluokat tulevat eläkeikään ja tämä johtaa siihen, että
suuri joukko yrityksiä etsii toiminnalleen jatkajaa. Tämä lähitulevaisuus on jo täällä. Perheyri-
tysten jatkuvuus on iso asia koko kansantalouden työllisyydenkin kannalta. Se, että 60 000 -
80 000 perheyritystä eli noin 30–40 prosenttia yrityskannasta tarvitsee toiminnalleen jatkajan,
koskettaa samalla yli puolta miljoonaa työpaikkaa. (Römer-Paakkanen 2009; Römer-
Paakkanen 2004; Heinonen & Toivonen 2003b; Koiranen 2000.) Koirasen (2000) mukaan
yrityksissä, joita nykyinen sukupolvenvaihdosaalto koskettaa, on noin puolet kaikista Suomen
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men talouden tulevaisuutta (Römer-Paakkanen 2007, 28). Suomessa korkeintaan noin joka
viides perheyritys siirtyy toiselle sukupolvelle, ja siitä kolmannelle tai useammalle sukupol-
velle siirtyy enää joitakin prosentteja yrityksistä (mm. Koiranen 2000, 46). Tämän ajankohtai-
suuden perusteella keskityn tässä tutkimuksessa erityisesti Suomen maaperällä tapahtuviin
sukupolvenvaihdoksiin. Suomi-kontekstin keskeisyys näkyy tutkimuksessa myös aiemman
tutkimustiedon painottumisena suomalaisiin tutkimuksiin ja lähteisiin.
Yhä suurempi osa sukupolvenvaihdoksista tapahtuu perheen ulkopuolelle. Römer-Paakkasen
(2007, 29) mukaan vain murto-osassa sukupolvenvaihdosvaiheeseen tulossa olevista yrityk-
sistä jatkaja löytyy yrittäjäperheen sisältä. Vuoden 2010 Perheyritysbarometrin mukaan suku-
polvenvaihdoksen tullessa ajankohtaiseksi jatkajan arvellaan löytyvän kuitenkin jopa 87 pro-
sentissa tapauksista perheestä tai suvusta (Perheyritysten liitto 2010). Vuoden 2011 baromet-
rin vastauksissa kuitenkin vain noin puolet (52 %) vastaajista piti sopivan jatkajan löytymistä
helppona juttuna (Perheyritysten liitto 2011). Tässä barometrissa ei kuitenkaan kysytty enää
kuten aiemmin, että löytyykö jatkaja perheestä. Joka tapauksessa on mielestäni tärkeää tarkas-
tella sukupolvenvaihdosta myös siitä näkökulmasta, ettei jatkajaa löydykään perheestä. Ylei-
sin tarkastelu kohdistuu perheen sisäisiin sukupolvenvaihdoksiin, mutta mielestäni ajattelua
on nykyaikaistettava ja alettava hahmottaa sukupolvenvaihdoksen mahdollisuudet laajemmas-
ta perspektiivistä. Yrityksen lopettamisen tai ulkopuoliselle myymisen sijaan varteenotetta-
vaksi vaihtoehdoksi tulisi nähdä johdon sukupolvenvaihdos perheen ulkopuoliselle ammatti-
johtajalle.
Mielestäni näyttäisi siltä, että juuri parhaillaan ollaan suurten ikäluokkien eläköitymiseen liit-
tyvien sukupolvenvaihdosten aallonharjalla. Tämä ei kuitenkaan tarkoita missään tapauksessa
sitä, että koko aalto menisi pian ohi. Tässä on nimittäin huomioitava se, että sukupolvenvaih-
dokset tuppaavat usein viivästymään ja niiden toteutus tehdään usein myöhemmin kuin ajal-
laan. Sukupolvenvaihdosaallon voi nähdä olevan korkeimmillaan tarkastelemalla viime vuo-
sien lukuja. Vuoden 2006 Perheyritysten liiton jäsenkunnalleen tekemän Perheyritysbaromet-
rin mukaan sukupolvenvaihdos oli tulossa ajankohtaiseksi seuraavan viiden vuoden aikana 38
prosentissa yrityksistä. Vuoden 2008 barometrissa yli puolet (56 %) yrityksistä näki sukupol-
venvaihdoksen yrityksen johdossa tulevan ajankohtaiseksi seuraavan viiden vuoden kuluessa.
Viimeisimmässä eli vuoden 2011 Perheyritysbarometrissa noin kolmannes (31 %) vastaajista
aikoo toteuttaa sukupolvenvaihdoksen seuraavan viiden vuoden aikana. Toisaalta yli puolessa
7(53 %) vastanneista yrityksistä asiaa ei koettu ajankohtaiseksi. Vuoden 2011 barometrin mu-
kaan teollisuuden alalla sukupolvenvaihdos yrityksen johdossa on yleisempää kuin muiden
palveluiden aloilla. (Perheyritysten liitto 2006, 2008 ja 2011.) Asia on siis edelleen akuutti ja
suurin haaste perheyritystoiminnassa. Vastauksien perusteella tehdyn arvion mukaan seuraa-
van viiden vuoden aikana on tapahtumassa lähes 15 000 sukupolvenvaihdosta, mikä tarkoittaa
noin 3 000 vaihdoksen vuosivauhtia (Perheyritysten liitto 2011).
Perheyritykset ovat maailman talouskehityksen tärkeimpiä edistäjiä ja työpaikkojen luojia,
joten siksikin on huolestuttavaa niiden yleinen lyhytikäisyys. Kestävän ja terveen perheyri-
tyksen edellytys onkin onnistuneet sukupolvenvaihdokset. (Merve 2011, 32.) Erilaiset kon-
sultti- ja lakitoimistot tarjoavat palveluita sukupolvenvaihdoksia suunnitteleville yrittäjille.
Tarjotut palvelut ja yhteiskunnan neuvontaohjelmat keskittyvät hyvin voimakkaasti vain su-
kupolvenvaihdoksen tekniseen toteutukseen. Tietoa on tarjolla veroseuraamusten minimoimi-
seksi, rahoituksen järjestämiseksi sekä eri yrityskauppamuotojen toteuttamiseksi. Onnistuneen
liiketoiminnan, johtajuuden ja yrittäjyyden siirtämiseen eivät silti riitä pelkästään verojuristin
tai tilitoimiston ohjeet. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 7–8.)
Juridisia ja verotuksellisia sukupolvenvaihdosneuvoja saa siis nykyään niin ammattilaisilta
kuin kirjallisuudestakin. Nämä ovat kuitenkin vain sukupolvenvaihdoksen kovaa puolta, pa-
perityötä, joka hoituu yleensä parissa päivässä (Niemelä 2007). Suuremman haasteen suku-
polvenvaihdoksessa aiheuttaa pehmeän puolen asiat, jotka liittyvät erityisesti johtamisen siir-
toon mutta myös tunteisiin, ihmissuhteisiin ja prosessin toteuttamiseen kokonaisuutena (Va-
ramäki & Sorama 2009; Hautala 2006). Sopivan jatkajan löytyminen, valinnan tekeminen,
luopujan kyky siirtyä sivummalle sekä perheen, henkilökunnan ja muiden sidosryhmien si-
touttaminen sukupolvenvaihdosprosessiin vaativat paljon enemmän kuin mitä erilaisten pape-
rien allekirjoittamisella pystytään hoitamaan.
81.2 Tutkimuksen keskeiset käsitteet ja näkökulma
Tutkimukseni keskeiset käsitteet ovat perheyritys, sukupolvenvaihdos ja sukupolvenvaihdos-
prosessi. Perheyritys on käsitteenä hyvin ongelmallinen, mistä kertoo osaltaan myös virallisen
määritelmän puuttuminen. Perheyritys on todella monimuotoinen instituutio, joten yksiselit-
teistä määritelmää ei liene tarkoituksenmukaista tavoitellakaan. Perheyritys ei ole yksi yh-
denmukainen kokonaisuus tiettyine ominaispiirteineen vaan se saa erilaisia merkityksiä yri-
tystoiminnan erilaisissa tilanteissa. (Heinonen 2003.) Toisaalta määritelmän puuttuminen te-
kee perheyritysten tilastoinnista ja yhteiskunnallisen merkityksen arvioinnista arvailua. Joka
tapauksessa perheyritysten merkitys on kiistaton ja perheyritysten sanotaankin olevan talou-
den selkäranka (esim. KTM 2005). Perheyrityksen monimuotoisuuden myötä ei ole myöskään
yhtä oikeaa tapaa tutkia perheyrittäjyyden kenttää (Heinonen 2003).
Useiden tutkimusten ja tutkijoiden mukaan (mm. KTM 2005; Sharma ym. 2003) yksi suu-
rimmista perheyritysten kohtaamista haasteista on sukupolvenvaihdos, eli omistuksen ja joh-
tajuuden siirto seuraavalle sukupolvelle. Sukupolvenvaihdos -käsite on helppo mieltää kos-
kemaan juuri perheyrityksiä (Heinonen & Stenholm 2005), mutta laajemmin katsottuna suku-
polvenvaihdoksia voidaan nähdä tapahtuvan myös ei-perheyrityksissä ja myös muualla kuin
ylimmän johdon tasolla (esim. Koiranen 2000). Useimmissa määritelmissä ja tutkimuksissa
sukupolvenvaihdosta tarkastellaan juuri perheyrityksessä perheenjäseneltä toiselle tapahtuva-
na prosessina. Sukupolvenvaihdoksessa mahdolliseksi jatkajaksi voidaan lukea kuitenkin
myös perheen ulkopuolinen henkilö, jolloin kyseessä on laajennettu sukupolvenvaihdos
(Viksten 2003). Sukupolvenvaihdosta voidaan tarkastella kahdesta eri näkökulmasta, joilla
sukupolvenvaihdos vaikuttaa perheyritykseen: johtamisen sukupolvenvaihdos ja omaisuuden
sukupolvenvaihdos (Hautala 2006, 58).
Sukupolvenvaihdos määritellään usein kokonaisvaltaiseksi prosessiksi (esim. Le Breton-
Miller ym. 2004; Sharma ym. 2001), jossa tarkastelukulmasta riippuen yrityksen omistus,
johto, osaaminen, tietotaito yms. siirtyvät edelliseltä sukupolvelta seuraavalle. Niinpä erotan
sukupolvenvaihdos -käsitteestä omaksi kokonaisuudekseen sukupolvenvaihdosprosessin. Su-
kupolvenvaihdosprosessia voidaan tarkastella eri näkökulmista kuten luopujan, jatkajan tai
työntekijän näkökulmasta, tai sitten näiden jonkinlaisena yhdistelmänä.
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Tarkennettuna tarkastelen prosessia perheen ulkopuolelta tulevan jatkajan näkökulmasta. Py-
rin tapauskuvauksen kautta tuomaan esille niitä haasteita, mitä jatkaja sukupolvenvaihdospro-
sessin aikana kohtaa. Tutkimuksessani jätän tarkastelun ulkopuolelle omistuksen siirtoon liit-
tyvät asiat, kuten verotukselliset ja juridiset seikat, sillä ne eivät ole tapaukseni kannalta rele-
vantteja ja sitä tutkimusta on jo muutenkin varsin paljon. Tapauksen tarkastelussa ei ole tar-
koituksena hakea prosessin läpiviennistä oikeita tai vääriä ratkaisuja, vaan rikkaan kuvaami-
sen kautta tuoda esimerkkejä sukupolvenvaihdoksissa mahdollisista vastaan tulevista haasteis-
ta. Tulen tutkimustapaukseni avulla testaamaan Hautalan (2006) teoreettista prosessimallia ja
tekemään ehdotuksen sen näkökulman laajentamiseksi, jotta se sopisi tilanteisiin, joissa jatka-
ja tulee perheen ulkopuolelta.
Käytän tutkimuksessani laadullista lähestymistapaa, jonka etuna on sen todellisuuden ja sub-
jektiivisuuden korostaminen. Tarkennettuna tutkimukseni on intensiivinen tapaustutkimus,
jossa tarkastelun keskipisteessä on yksi perheyritys ja sen sukupolvenvaihdosprosessi. Yhden
yrityksen tarkastelu sellaisenaan ei kuitenkaan oikeuta tapaustutkimuskäsitteen käyttöön vaan
edellyttää myös tapauksen tarkastelua sekä aiemman tutkimuksen että välittömän kontekstin
valossa (Piekkari & Welch 2011, 184). Kontekstisidonnaisuus tuo esiin perheyrityksen ja eri-
tyisesti sukupolvenvaihdosprosessin luonteen. Perheyrityksessä tapahtuvan sukupolvenvaih-
doksen konteksti poikkeaa merkittävällä tavalla ei-perheyrityksistä (Heinonen & Stenholm
2005), jolloin kontekstin huomioiminen keskeisenä osana tutkimusta on mielestäni välttämä-
töntä.
1.3 Tavoitteet ja tutkimuskysymys
Tutkimukseni tarkoitus on tuoda lisää huomiota sille mahdollisuudelle, että perheyrityksen
johdon sukupolvenvaihdos tapahtuu perheen ulkopuolelta tulevalle johtajalle. Sukupolven-
vaihdoksesta on kehitetty useita prosessimalleja, jotka kuvaavat vaihdoksen etenemistä vai-
heittain. Nämä mallit keskittyvät kuitenkin pääasiassa perheen sisäiseen sukupolvenvaihdok-
seen, joten myös mallien vaiheissa jää huomioimatta tilanne, jossa jatkaja tulee ulkopuolelta.
Tarkoituksenani on siten tarkastella, millaisia vaiheita voidaan erottaa perheyrityksen suku-
10
polvenvaihdoksessa ulkopuoliselle ammattijohtajalle. Tutkimukseni teoreettinen viitekehys
on Hautalan (2006) kehittämä teoreettinen prosessimallin, jota testaan perheen ulkopuolisen
jatkajan tapauksessa. Samalla esiin voi nousta mallin puutteellisuuksia, joiden perusteella sitä
voi kehitellä eteenpäin toimivaksi myös jatkajan ollessa perheen ulkopuolinen henkilö.
Lisäksi haluan tapaustutkimukseni kautta auttaa käytännön toimijoita, jotka kohtaavat suku-
polvenvaihdostilanteen. Tapauksen esimerkeistä toivon olevan hyötyä näissä tilanteissa niin
perheyrittäjille, luopujille, jatkajille, perheenjäsenille kuin sidosryhmille. Kuten sanottua su-
kupolvenvaihdoksia tapahtuu myös muissa kuin perheyrityksissä ja muilla tasoilla kuin ylim-
mässä johdossa. Suurten ikäluokkien eläkeikään tulon ollessa ajankohtaisimmillaan sukupol-
venvaihdoksia tapahtuu koko yrityskentässä. Suurin osa yrityksistä kohtaa sukupolvenvaih-
doksen ilman aiempaa kokemusta ja niinpä yhteenkin tapausesimerkkiin tutustuminen voi
ratkaisevalla tavalla helpottaa prosessia. Tämä tutkimus tarjoaa onnistuneimmillaan apua
kaikkiin sukupolvenvaihdoksiin, mutta ennen kaikkea johtaa lukijoiden omaan ajatustyöhön
aiheesta.
Tutkimuskysymykseni liittyy Hautalan (2006) teoreettiseen prosessimalliin, sillä malli on
aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta koottu yleistävä tyyppikuvaus sukupolvenvaihdos-
prosessista. Näin siis mallissa kiteytyy useimpien normatiivisten mallien ja prosessimallien
keskeiset tekijät ja vaiheet, joten tähän vertaamalla voin tarjota varsin yleispätevän kuvan
prosessimallien näkemyksistä. Miten sukupolvenvaihdoksen prosessimalli toimii tilanteessa,
jossa jatkaja onkin perheen ulkopuolinen henkilö? Tähän kysymykseen haen vastausta tes-
taamalla Hautalan (2006) mallin sopivuutta oman tutkimustapaukseni sukupolvenvaihdospro-
sessiin. Tutkimustapauksessani jatkaja on perheen ulkopuolelta tuleva ammattijohtaja. Tutki-
muskysymykseeni vastaamiseen tarvitsemani tutkimusaineiston kerään pääosin haastatteluil-
la, joissa keskitytään perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessin kehittymiseen. Aiheen ai-
empaan tutkimuskirjallisuuteen perehtymällä sekä oman tutkimustapaukseni pohjalta kehitte-
len mallia edelleen, jotta sen näkökulma laajenisi sopivaksi perheen ulkopuolisen jatkajan
tapauksessani. Näin se voisi toimia myös lisääntyvässä määrässä sukupolvenvaihdoksia, jois-
sa jatkajaa ei löydy perheestä. Tarkoitus on tarjota esimerkki, miten tarkastella Hautalan
(2006) mallia laajemmasta näkökulmasta, eikä kehittää uutta universaalia mallia.
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1.4 Tutkimuksen rakenne
Laadullisen tutkimukseni raportointi poikkeaa hieman yleisestä tieteellisestä tutkimusraportis-
ta. Tämä näkyy esimerkiksi siinä, että olen kirjoittajana aktiivisesti läsnä tekstissä kun taas
tieteellinen tapa on olla objektiivinen ja kertoa asioista passiivissa. Tutkijana en siis tule jää-
mään raportissani oman tutkimuksen ulkopuolelle vaan olen yksi tarinan hahmoista. Koko
tutkimusprosessini on ollut kuin tarina, joka etenee alkupisteestä aineiston keräämisen ja ana-
lysoinnin sekä kirjallisuuden viittausten ja argumentoinnin kautta loppuhuipennukseen.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 279–280.) Tämä näkyy myös raportissani, jossa kuljen sy-
vemmälle aiheen viidakkoon selvittämään, mistä tutkimustapauksessani on kysymys. Ensiksi
lähden seuraamaan viidakon tihenevää polkua tutustumalla keskeisiin käsitteisiin alkaen laa-
jimmasta eli perheyrityksestä, raivaten tietäni edelleen hieman syvemmälle eli sukupolven-
vaihdokseen ja lopulta keskeisimpään ja syvimpään eli sukupolvenvaihdosprosessiin. Kun
käsitteisiin uppoutumisen kautta olen päässyt viidakon keskelle ja tutustunut tarinan keskei-
siin tekijöihin, selvitän, mitä olen käyttänyt viidakkoveitsen tavoin menetelminäni, joilla olen
polkuni tänne keskelle viidakkoa ja tarinaa raivannut. Seikkailuni huipentuu viidakon keskellä
sijaitsevaan tapauskuvaukseen ja siitä selville saamiini tutkimuskysymyksen vastauksiin.
Raportissani olen pyrkinyt ottamaan huomioon erityyppiset lukijat, joihin kuuluvat todennä-
köisesti alan tutkijat mutta liiketaloustieteessä hyvin usein myös käytännön toimijat. Suuntaan
tutkimukseni eritoten käytännön toimijoille, joiden kannalta on tärkeää, että raportti on kiin-
nostava, helppolukuinen ja ymmärrettävä. Näin tutkimuksella tavoittelemani käytännön hyö-
dyttäminen on todennäköisintä. (Eriksson & Kovalainen 2008, 131.) Olen pyrkinyt luomaan
tutkimusraportistani elävän, kronologisen tarinan, joka esittää yksityiskohtaisen ja elävän ker-
tomuksen todellisista ja realistisista tapahtumista niiden oikeissa konteksteissaan. Mielestäni
tällainen tyyli sopii parhaiten käytännön toimijoille suunnatulle tutkimukselle. Haastavinta
raportin rakentamisessa oikeastaan oli määritellä sopivin yhdistelmä tarinallista kuvausta,
muodollista analyysia ja teoreettisia näkökulmia. Kielellisissä ratkaisuissani sekä asioiden
esitystavassa pyrin suosimaan sujuvuutta ja luettavuutta. Kevyt ja soljuva teksti vie eteenpäin,
mikä mielestäni sopii raportin kohderyhmälle. Kerronnan vapauteen sekä rakenteellisiin rat-
kaisuihini sopii se, ettei tutkimuksen raportointiin ei ole olemassa mitään yhtä oikeaa tapaa.
Onnistuneimmillaan raportti vie lukijan tapauksen todellisten tapahtumien äärelle unohtamat-
ta myöskään siihen kietoutuvia teoreettisia mysteerejä.
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Pääosin haastatteluista koostuva aineisto on hyvin elävä etenkin puheen muodossa ja tämän
eloisuuden pyrin tuomaan myös raporttiini. Käytännön toimijan on helpompi ymmärtää toisen
käytännön toimijan puhetta kuin perinteistä akateemista kirjoituskieltä. Toisaalta aineiston
koostuessa haastatteluista tutkimukseni tulkinnallisuus korostuu. Empiirinen aineistoni on
haastateltavien tulkintoja sekä minun tulkintoja heidän sanomisistaan, mikä kuitenkin on hy-
vin tyypillistä laadullisessa tapaustutkimuksessa.
Tässä esittelen vielä tutkimusraporttini rakennetta hieman tarkemmin, sillä edellisessä viidak-
kokuvauksessa kerroin vasta juonesta. Mikä ilmeisintä, ensin tulee johdanto, jossa tuon tutki-
muksen tärkeyden esiin ja teen selväksi, että aihe on ajankohtainen. Tämän jälkeen esittelen
kattavasti tutkimukseni keskeiset käsitteet sekä asemoin kirjallisuuskatsauksen tapaan oman
tutkimukseni alan tutkimuskenttään. Perheyritys ja Sukupolvenvaihdos -luvun Perheyritys-
alaluvussa määrittelen perheyritystä monelta kantilta, mikä osoittaa käsitteen yleistä määritte-
lyn mutkikkuutta. Tuon myös esiin perheyrityksen erityispiirteitä sekä perheyritysten merki-
tyksen kansantalouden kannalta. Sukupolvenvaihdos-alaluvussa esitän määritelmiä ja näkö-
kulmia käsitteeseen sekä ilmiön tutkimusalaan. Tässä tuon myös esiin sukupolvenvaihdoksen
kaksi merkittävintä roolihahmoa, luopujan ja jatkajan. Lisäksi tuon faktoja esiin sukupolven-
vaihdosten ajankohtaisuudesta nykyisessä yrityskentässä. Sukupolvenvaihdosprosessi-
käsitteen olen erottanut sukupolvenvaihdoksesta omaksi luvukseen, sillä tämä on tutkimukse-
ni keskeisin käsite. Kyseisessä luvussa tuon esiin sukupolvenvaihdostutkimuksessa tämän
käytettävän tarkastelunäkökulman taustaa ja erilaisia prosessimalleja. Erityisesti Hautalan
(2006) teoreettisen prosessimallin esittelen perusteellisesti, sillä se on tutkimukseni teoreetti-
nen viitekehys.
Käsitteiden esittelyn jälkeen tarina jatkuu tutkimuksessa käyttämieni menetelmien esittelyyn.
Metodologiaosiossa pyrin kattavasti kuvaamaan oman tutkimusprosessini etenemistä ja perus-
telemaan tutkimuksessa tekemiäni valintoja. Sitten seuraa tarinan kulminaatiopiste empiirisen
analyysin muodossa. Luvussa esittelen kohdeyritykseni ja kuvaan omaa tutkimustapaustani
kronologisessa järjestyksessä. Tutkimusaineistoni synteesissä jaan tapauksen sukupolven-
vaihdoksen teoreettisen prosessimallin vaiheiden mukaisesti ja siis samalla testaan Hautalan
(2006) mallia. Luvun lopuksi vedän yhteen analyysini tulokset sekä teen oman ehdotukseni
Hautalan mallin laajentamiseksi sopimaan perheen ulkopuolelta tulevan jatkajan tapauksiin.
Tämän kehitelmäni olen nimennyt laajennetuksi teoreettiseksi prosessimalliksi, mutta edel-
leen korostan, ettei tutkimukseni tarkoituksena ole luoda uutta teoriaa. Tämän huipennuksen
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jälkeen on aika hieman hengähtää ja kerrata mitä tuli tehtyä, eli vetää yhteen tutkimuksen
pääteemat ja saavutukset, sekä tehdä johtopäätökset tutkimuksen tuloksista. Lopuksi teen
myös ehdotuksia mahdollisille jatkotutkimustarpeille.
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2 PERHEYRITYS JA SUKUPOLVENVAIHDOS
2.1 Perheyritys
2.1.1 Miten määritellä perheyritys ja millaista tutkimusta siitä on?
”Olipa kerran konsultti, joka tuli kyselemään perheyrityksen johtamisesta. Hän
aloitti varovasti kysymällä: ’Miltäpä se teidän johtokuntanne näyttää?’ Perheen
poika, yhtiön varatoimitusjohtaja vilkaisi toimitusjohtajaisäänsä ja vastasi sitten
konsultille: ’Aika lailla tuollaiselta’. (Koiranen 1998, 61.)
Perheyrityksissä liiketoiminta, omistajuus ja perhe ovat kietoutuneet toisiinsa, mikä vaikuttaa
eri tavoin perheyrityksen johtamiseen. Perheyrityksen käsitteestä on käyty aktiivista keskuste-
lua, mutta tämä ei ole silti johtanut yleisesti hyväksyttyyn perheyrityksen tieteelliseen määri-
telmään. Määritelmän puutteesta aiheutuu epäselvyyksiä eri yhteyksissä esiintyvien perheyrit-
täjyyden käsitteiden tulkinnassa. Yleismaailmallisen määritelmän puuttuessa on syntynyt eri
valtioiden kansallisten ominaispiirteiden mukaisesti hyväksyttyjä perheyritysmääritelmiä.
Tutkimuksissa riippuukin yleensä kontekstista, mitä määritelmää käytetään. (Tourunen 2009;
Heinonen & Stenholm 2005; KTM 2005.)
Perheyrityksen määrittelyä ei helpota myöskään se, että yrittäjä ja yrittäjyys ovat nekin melko
ongelmallisia määriteltäviä. Käsitteet voi määritellä myös lajinsa mukaan, jolloin perheyrittä-
jyys sijoittuu yrittäjyyden käsitteen alle. Tässä tarkastelussa yrittäjyyttä ja perheyritystä kan-
nattaa kuvata itsenäisiksi mutta päällekkäisiksi lajeikseen. (Hoy & Verser 1994.) Perheyrityk-
sen kriteerinä on akateemisessa tutkimuksessa käytetty varsin vaihtelevasti omistusosuutta,
strategista kontrollia, aikomusta säilyttää yritys perheyrityksenä ja eri sukupolvien osallistu-
mista yrityksen toimintaan (Römer-Paakkanen 2009, 53). Perheyrityksen määrittelyn ylei-
sempiä lähtökohtia on se, että perheyrityksessä määräysvallan pitää olla perheessä. Perheyri-
tyksestä voidaan puhua siis silloin, kun määräävä omistus on yhden tai useamman perheeseen
kuuluvan hallussa. (Heinonen & Stenholm 2005, 11–12.) Aktiivinen omistajuus ja määräys-
vallan säilyttäminen perheessä ei kuitenkaan aina tarkoita sitä, että yrityksen toimitusjohtajana
tulisi olla perheenjäsen. Joka tapauksessa perheyrityksen omistaja ja johtaja ovat usein yksi ja
sama henkilö (Tourunen 2009; myös Hillier & McColgan 2009).
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Monien tutkimusten perheyrityksen määritelmässä esiintyy myös ajatus, että jonkun muun
perheenjäsenen kuin yrittäjän itsensä tulisi tämän lisäksi selkeästi omalla toiminnallaan olla
kytkeytyneenä liiketoimintaan (Heinonen 2005, 26). Heinonen ja Toivonen (2003a, 38) käyt-
tävät määritelmässään perheyrityksen kriteereinä seuraavia ehtoja: perheellä pitää olla omis-
tuksellinen kontrolli yrityksessä, perheen pitää olla toiminnassa mukana, ja omistaja-yrittäjän
on itse miellettävä yritys perheyritykseksi. Perheyrityksen tarkkaa määrittelyä vaikeuttaa se-
kin, että perheet ja perheenjäsenet voivat olla mukana perheyrityksessä hyvin monella tavalla
(Römer-Paakkanen 2004, 21). Suomalaisen perheyritystutkimuksen uran uurtaja Matti Koira-
nen (2000, 33) määrittelee perhe-/sukuyrityksen seuraavasti: ”Perhe-/sukuyrittäminen on yh-
den perheen/suvun hallitsemaa liiketoimintaa, joka on siirtynyt, parhaillaan siirtyy, tai tulee
siirtymään edeltävältä sukupolvelta seuraavalle. Perhe-/sukuyritys, riippumatta yritysmuodos-
ta, on se taloudellinen yksikkö, jossa perheen/suvun liiketoiminta tapahtuu ja jossa sovitetaan
vuorovaikutteisesti yhteen perhe-elämän/sukulaisten, omistuksen ja liiketoiminnan intressejä
alati muuttuvissa oloissa.”
Kauppa- ja teollisuusministeriö asetti loppuvuodesta 2004 perheyritystyöryhmän, jonka tar-
koituksena oli muun muassa tehdä ehdotus perheyrityksen määritelmäksi sekä selvittää niin
perheyritysten määrä, koko ja toimialarakenne kuin merkitys Suomen taloudelle (KTM 2005,
Perheyritystyöryhmä). Perheyritystyöryhmän laatima selvitys ja perheyrityksen määritelmä
ovat saaneet tunnustusta, sillä vuoden 2009 Euroopan komission asettaman asiantuntijaryh-
män määritelmä perustuu suomalaisen perheyritystyöryhmän määritelmään. Komissio pitää
perheyritystyöryhmän määritelmää laajasti hyväksyttynä sekä kehuu sitä kehittyneeksi ja toi-
mivaksi. (Euroopan Komission asiantuntija ryhmän raportti 2009.) Näin perheyritystyöryh-
män määritelmää pidetään suositeltavana yleisenä perheyrityksen määritelmänä. Määritelmä
on myös GEEF:n (Groupement Européen des Enterprises Familiales - European Group of
Owner Managed and Family Enterprises) hyväksymä ja siten toistaiseksi EU:n ”virallisin”
(Tourunen 2009, 29). Perheyritystyöryhmän määritelmä perheyritykselle on seuraavanlainen:
1. Äänivaltaenemmistö on yrityksen perustaneella luonnollisella henkilöllä/henkilöillä
tai yrityksen osakekannan hankkineella luonnollisella henkilöllä/henkilöillä tai hei-
dän puolisoillaan, vanhemmillaan, lapsellaan tai lapsen rintaperillisillään.
2. Äänivaltaenemmistö voi olla välillistä tai välitöntä.
3. Vähintään yksi suvun tai perheen edustajista on mukana yrityksen toiminnassa, joh-
dossa tai hallinnossa.
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4. Listatut yhtiöt täyttävät perheyhtiö määritelmän, mikäli yrityksen perustajalla tai yri-
tyksen (osakekannan) ostaneella henkilöllä tai heidän perheellään tai jälkeläisillään
on 25 prosentin osuus yhtiön osakkeiden tuottamasta äänivallasta.
(KTM 2005, Perheyritystyöryhmä.)
Sukupolvenvaihdokset ja toiminnan jatkuminen sukupolvilta toisille liitetään yleisesti per-
heyrityksiin (Heinonen & Stenholm 2005, 12). Kauppa- ja teollisuusministeriön Perheyrittä-
jyys-raportissa (KTM 2005, 34) esitetään, että erään mittarin mukaan yritys olisi perheyritys
vasta käytyään läpi sukupolvenvaihdoksen. Tämä kriteeri kuitenkin karsii huomattavan osan
etenkin pienistä yrityksistä, ja siksi onkin tarkoituksenmukaisempaa pitäytyä esimerkiksi Koi-
rasen (2000) määritelmässä. Kuten edellä mainittiin, sen mukaan sukupolvenvaihdos vähin-
tään ”tulee tapahtumaan”, mikä laskee siten mukaan myös aloittavat ja nuoret yritykset, joissa
voi olla jopa enemmän perheyrityksen piirteitä kuin useita sukupolvenvaihdoksia läpikäyneis-
sä yrityksissä.
Erityisesti 2000-luvulla Suomessa on noussut mielenkiinto perheyritystutkimusta kohtaan,
mistä kertovat myös lisääntyneet tutkimusjulkaisut (mm. Römer-Paakkanen 2009, Tourunen
2009, Heinonen & Stenholm 2005; KTM 2005; Heinonen & Toivonen 2003a). Römer-
Paakkanen (2009, 53) näkee tämän johtuvan paljolti siitä, että sukupolvenvaihdos on ajankoh-
tainen monissa suomalaisissa perheyrityksissä vuoteen 2015 mennessä. Perheyritysten moni-
tahoisuutta kuvaa myös perheyritystutkimuksen ulottuminen muihinkin tieteenaloihin kuin
vain liiketaloustieteeseen (Tourunen 2009, 25; Römer-Paakkanen 2004). Perheyrittäjyystut-
kimuksessa kestoaiheita ovat menestyminen ja jatkuvuus. Näistä ei kuitenkaan ole kehitetty
paljoa empiirisesti testattuja malleja, mihin on oletettavasti syynä testaamisen haastavuus.
Yritykset ovat periaatteessa jatkuvassa muutoksessa ja muutoksia aiheuttavat esimerkiksi
työntekijöiden ja yhteistyökumppanien vaihtuminen ja taloudelliset suhdanteet. (Niemelä
2009, 80.)
Perheyritysten roolia eri maiden ja alueiden talouksissa on tutkittu melko paljon, mutta määri-
telmien kirjavuus tekee tuloksista vain suuntaa-antavia arvioita. Perheyrityksiä on pidetty ei-
perheyrityksiä menestyksekkäämpinä ja kannattavampina. Yleisimmin perheyritysten omis-
tuksen vaikutusta menestykseen on tutkittu kannattavuuden ja yrityksen arvon perusteella.
Vertailukriteerinä tutkimuksissa on käytetty pääoman tuoton ja erityisesti sijoitetun pääoman
tuoton tarkastelua. (Tourunen 2009; Harju & Heinonen 2003.)
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Perheyrityksissä markkinoita seurataan aktiivisesti ja yrityksen varallisuutta vaalitaan tark-
kaan (Tourunen 2009; KTM 2005; Heinonen 2003, 213). Myös Kansikkaan (2007, 15) mu-
kaan parhaimmassa tapauksessa perheyrityksen omistaja on omaisuuden hoitaja, vaalija ja
palvelija, joka jättää omaisuuden seuraavalle sukupolvelle paremmassa kunnossa kuin se oli
oman  uran  alkaessa.  Yrityksen  johto  ja  omistajuus  tuo  etenkin  psykologista  omistajuutta  ja
sitoo myös tunteet yrityksen hyväksi. Perheyrityksissä omistus ja operatiivinen johto ovat
usein samoissa käsissä, jolloin päätöksenteko on nopeaa, vaikka perheyritykset tunnetaan
yleisesti tarkasti tulevaisuuttaan ja varallisuuden käyttöään suunnittelevina. Omistuksen ja
johdon sijoittuminen samalle henkilölle antaa mahdollisuuden valvoa rahan käyttöä mutta
myös kannustaa yrityksen toiminnan kokonaisvaltaiseen hallintaan. (Tourunen 2009, 30–35.)
Toivonen (2003) toteaa kyselytutkimuksensa perusteella, että perheyritykset eivät ole ”per-
hemäisiä” siten, että perhe häiritsisi yritystoimintaa vaan perheen mukana ololla näyttää ole-
van myönteinen vaikutus. Yrittäjyys on erilaista perheyrityksessä ja menestys perustuu avoi-
meen suhtautumiseen ympäristön tapahtumiin, uudistuskyvyn ylläpitämiseen ja pääomantuot-
toon keskittymiseen. Tarkkaavainen omistajuus luo pohjaa menestykselle sen sijaan, että se
rajoittaisi toimintaa ja aiheuttaisi sulkeutuneisuutta.
Laadullisessa perheyritystutkimuksessa menetelmävaihtoehtoja on useita. Esimerkiksi Kak-
konen (2009) päätyi väitöstutkimuksessaan käyttämään menetelmänä fenomenologiaa, vaikka
alun perin hänellä oli ajatuksena tehdä tutkimus kvantitatiivisesti kansainvälisellä kyselyllä.
Väitöksessään Kakkonen tutki intuitiojohtamista perheyrityskontekstissa ja toteutti 30 feno-
menologista haastattelua. (Kakkonen 2009, 154–155.) Lassila (2009) sen sijaan toteutti oman
väitöstutkimuksensa matkailutilojen sukupolvenvaihdoksista narratiivisesti käyttäen aineisto-
naan matkailutilojen luopujien ja jatkajien elämäntarinoita. Hän piti itselleen tärkeänä inhimil-
lisen toiminnan merkitystä ja ymmärrystä, joten laadulliseen tutkimusmenetelmään päätymi-
nen oli alusta asti selvää. Samalla myös hänen tutkimusilmiönsä oli sen luontoinen, ettei sitä
voinut helposti lähestyä kvantitatiivisin menetelmin. (Lassila 2009, 160–161.) Penttilä (2009)
tutki perheyrittäjyyttä diskurssianalyysin keinoin, kun hän tarkasteli perheyrittäjyyden raken-
tumista talousjournalistisissa julkaisuissa. Hän vertaili julkaisuita keskenään ja kohdisti tut-
kimuksensa ajanjaksolla 1987–2002 julkaistuihin talousartikkeleihin. Tunkkari-Eskelinen
(2009b) käytti laadullisessa väitöstutkimuksessaan alalla vähän käytettyä Grounded Theory -
menetelmää tutkiessaan perheyritysten jatkajien mentorointia. Hänen tavoitteenaan oli mallin-
taa mentorointia perheyritysten seuraajapolven valmentamisen keinoksi. Aineiston hän keräsi
syvähaastatteluilla.
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McPherson (2010) vertaili tutkimuksessaan toisen sukupolven perheyritysten ja ei-
perheyritysten liiketoimintakäytäntöjä erityisesti johtamisen ja toiminnan pyörittämisen osal-
ta. Hänen tutkimuksensa oli vertaileva monitapaustutkimus, johon hän teki 48 puolistrukturoi-
tua haastattelua. Toisen sukupolven perhe- ja ei-perheyrittäjien välillä löydettiin niin yhtäläi-
syyksiä kuin eroavaisuuksiakin. Toisen sukupolven perheyrityksissä oli ei-perheyrityksiin
verrattuna todennäköisempää, että isän tarkkailu haittasi yrityksen päätöksen tekoa. Ei-
perheyritysten vastaajat kehittivät yritystään aiemman työkokemuksensa perusteella, kun taas
perheyrityksissä junnattiin paikoillaan edellä mainitusta syystä. Tutkimuksen yritykset olivat
etnistaustaisia, mikä tutkimuksen mukaan näkyi perheyritysten perinteisyydessä, jolloin pe-
rustaja koki helposti loukkauksena nuoremman sukupolven tekemät muutokset perheyrityk-
sessä. (McPherson 2010.) Tämän kaltainen tilanne voi mielestäni muodostua myös suomalai-
sen yhteiskunnan perheyrityksissä, kun suuret ikäluokat siirtyvät syrjään, ja vanhakantainen
yrittäjähenki korvataan nuoremman polven koulutetulla näkemyksellä. Kuten McPhersonin
(2010) tutkimuksen muutamissa yritystapauksissa, uudenlainen ajattelutapa voi tehostaa ja
ammattimaistaa yrityksen toimintaa, jolloin perustajan on helppo hyväksyä muutokset ja pitää
sukupolvenvaihdosta yrityksen kehittymisen kannalta tärkeänä. Eli muutos tarkoittaa ammat-
timaisempaa liiketoiminnan johtamista väheksymättä perustajan työtä.
Lutz ja Schraml (2011) käsittelevät tuoreessa kvantitatiivisessa tutkimuksessaan perheen ul-
kopuolisen johtajan palkkaamista perheyritykseen. Tutkijat analysoivat ulkopuolisen johtajan
valinnan motiiveja kyselyaineiston avulla. Kysely tehtiin saksalaisille yksityisten perheyritys-
ten omistajille, ja kyselyyn vastasi 195 perheyritystä. Osallistujilta kysyttiin tavoitteiden tär-
keydestä itsenäisyyden ja kontrollin, yrityksen arvon kasvun, alhaisen taloudellisen riskin,
talouden joustavuuden, perheen sukupolvenvaihdoksen ja sosiaalisen vastuun osalta. Logisti-
sen regressioanalyysin avulla Lutz ja Schraml tutkivat, miten ulkopuolisen talousjohtajan
palkkaamisen todennäköisyys muuttuu, kun edellä mainittujen tavoitteiden tärkeys kasvaa 20
prosenttia. Suurin vaikutus ulkopuolisen talousjohtajan palkkaamisen todennäköisyyteen oli
yrityksen taloudellisen arvon kasvattamisen tavoitteella, jonka korostuessa palkkaamisen to-
dennäköisyys laski 13 prosenttia. Mikäli yritys halusi alentaa taloudellista riskiä, ulkopuolisen
talousjohtajan palkkaaminen oli kymmenen prosenttia todennäköisempää.
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2.1.2 Perheyritykset Suomessa ja maailmalla
Lähivuosina Suomessa tarvitaan 60 000 - 80 000 uutta yrittäjää eläkkeelle siirtyvien per-
heyrittäjien tilalle. Tämä haaste tulee perheyritysten yrittäjien ikärakenteesta, sillä sodan jäl-
keen syntyneet suuret ikäluokat ovat hiljalleen siirtymässä eläkkeelle. Valtaosa yrittäjistä on
vähintään 45-vuotiaita ja huomattava osa jo yli 50-vuotiaita. Uusien jatkajien löytyminen joko
perheen sisä- tai ulkopuolelta riippuu myös siitä, millainen on yleinen mielikuva perheyrittä-
jyydestä. (Römer-Paakkanen 2009; Heinonen 2005; Römer-Paakkanen 2004; Heinonen &
Toivonen 2003b.) Sukupolvenvaihdos ja omistajuuden siirto ovat siis erittäin ajankohtaisia
suomalaisessa yrityskentässä edelleen, vaikka esimerkiksi Heinosen (2005) tutkimuksesta on
jo kuusi vuotta aikaa. Perheyritysten luopujilla on taipumusta pitkittää päätöstä eläkkeelle
siirtymisestä, kuten myöhemmin tulee ilmi.
Perheyritykset nähdään elinkeinoelämän moottorina ja talouden selkärankana niin Suomessa
kuin muuallakin EU:ssa, koska vakiintunut perheyritystoiminta pitää talouden pyörät pyöri-
mässä työllistäen, investoiden sekä luoden ympärilleen uutta yritystoimintaa (KTM 2005, 21;
Heinonen & Stenholm 2005; Heinonen 2005; Römer-Paakkanen 2004; Koiranen 2000).
EU:ssa ajetaan perheyritysdirektiiviä, johon liittyy, että perheyritys tulisi oikeudelliseksi ja
tilastolliseksi käsitteeksi EU:n alueella (Koiranen 2000, 145). Ilmeisestikään direktiivi ei ole
valmistunut, sillä yhä edelleen virallinen määritelmä puuttuu (esim. Tourunen 2009). Per-
heyrityksen määrittelemisen ja tilastollisen tarkastelun välillä näyttäisi olevan noidankehä.
Tilastollisen tarkastelun arviointi on vaikeaa, koska määritelmä puuttuu, koska määrittely on
vaikeaa, koska perheyrityksen ovat niin erilaisia. Koska virallista ja tilastollisesti pätevää
määritelmää perheyrityksestä ei ole, luvut perheyrityksistä ovat arvioita ja valistuneita arva-
uksia. Perheyrityksen yksiselitteisen määritelmän puuttuminen vaikeuttaa myös perheyritys-
ten kansantaloudellisen merkityksen hahmottamista, sillä perheyrityksiä ja niiden toimintaa ei
erikseen tilastoida (Heinonen 2005, 28).
Perheyrityksien määrä vaihteleekin aina sen mukaan, mitä määritelmään tarkastelussa käyte-
tään. (Römer-Paakkanen 2004, 21). Perheyrityksiä on vähemmän, mikäli määritelmään ote-
taan kriteeriksi, että perheyritys on läpikäynyt sukupolvenvaihdoksen (Tourunen 2009). Hei-
nosen ja Toivosen (2003, 28) tutkimuksesta näkyy määritelmien tekemät erot luvuissa. He
esittävät tutkimuksessa eri määritelmien mukaiset perheyritysten lukumäärät taulukolla, jonka
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mukaan omistuksellisen määräysvallan perusteella perheyrityksiä on otannasta 86 prosenttia.
Kun perheyrityksen kriteeriksi otetaan, että sukupolvenvaihdos on läpikäyty, perheyrityksiksi
voidaan lukea enää 18 prosenttia otannan yrityksistä. Joka tapauksessa, arvioiden mukaan
perheyrityksillä on erittäin merkittävä kokonaistaloudellinen vaikutus sekä USA:ssa että Eu-
roopassa. Perheyritysten kokonaistuotanto- ja työllisyysarviot vaihtelevat tutkimusten mukaan
eri maissa 30 ja 60 prosentin välillä. (Tourunen 2009).
Perheyritystyöryhmän mukaan Suomen yrityskannasta noin 80–86 prosenttia on yhden per-
heen tai perustajasuvun omistamia yrityksiä (KTM 2005, 20–21). Perheyritystyöryhmän luku-
ja mukailee Perheyritysten liiton arvio, jonka mukaan 86 prosenttia suomalaisista yrityksistä
on perheyrityksiä. Perheyritysten osuus bruttokansantuotteesta on 40–60 prosenttia. (Perheyri-
tysten liiton strategia 2004–2007 via Hautala 2006.) Koiranen (2000, 18) arvioi varovaisesti,
että perheyritysten osuus kaikista Suomen yrityksistä on joka tapauksessa vähintään 70 pro-
senttia. Römer-Paakkasen (2004) mukaan perheyritysten kokonaismäärä Suomessa on noin
200 000, joiden lisäksi on hieman yli 70 000 perheomisteista aktiivista maatilaa. Perheyrityk-
siin kuuluu sekä ensimmäisen sukupolven perustamia ja edelleen johtamia yrityksiä että toi-
sen ja kolmannen sukupolven omistamia yrityksiä. (Kansikas 2007, 10–13.)
Vaikka suurin osa perheyrityksistä on pieniä tai keskisuuria yrityksiä, niin suurten yritysten ja
pörssiyhtiöiden joukossakaan perheyritykset eivät ole poikkeus (Koiranen 2000; Tourunen
2009). Yhdysvaltain Fortune 500 -yrityslistalla 35 prosenttia on perhe- tai sukuyrityksiä, ja
kaikista maan yrityksistä jopa 80 prosenttia on perheen tai suvun omistuksessa (Koiranen
2000, 10). Perheyritysten liiton mukaan Suomen 500 suurimmasta yrityksestä 20 prosenttia
on perheyrityksiä. Liitto arvioi perheyritysten yleiseksi keski-iäksi noin 24 vuotta. Hautala
(2006) muistuttaa väitöskirjassaan, että Perheyritysten liiton luvut ovat yleensä hieman suu-
rempia kuin muiden tahojen esittämät. Osakeyhtiöitä on Suomessa 96 000, joista yli 90 pro-
senttia on perheyrityksiä. (Perheyritysten liiton strategia 2004–2007 via Hautala 2006.) Suo-
messa pörssiyrityksistä on yli 30 perheyritystä, mikä on noin neljännes (Tourunen 2009).
Perheyritykset ovat merkittäviä työllistäjiä. Perheyritysten liiton mukaan perheyritykset työl-
listävät noin 50–60 prosenttia työllisistä (Perheyritysten liiton strategia 2004–2007 via Hauta-
la 2006). Römer-Paakkasen (2004) mukaan Suomen perheyrityksissä on omistaja- tai palkka-
työpaikkoina reilusti yli puolet yksityissektorin työpaikoista. Tourusen (2009) laskelmat ovat
näitä hieman varovaisempia. Tourusen tutkimuksen mukaan perheyrityksissä työskenteli
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vuonna 2005 noin 625 000 henkilöä eli noin 47 prosenttia yrityssektorin koko henkilöstöstä.
Koko kansantalouden työllisyydestä perheyritykset työllistivät 26–30 prosenttia. Tourusen
arvion mukaan kaikkien perheyritysten osuus koko kansantalouden työllisyydestä vuonna
2005 on ylärajaltaan 30 prosenttia. Pienet ja keskisuuret yritykset muodostavat tärkeän osan
työpaikoista, ja juuri Pk-yritykset ovat yleisimmin perheyrityksiä. (Tourunen 2009, 76–82 ja
101–104.) Heinonen ja Toivonen (2003b) tarkastelevat tutkimuksessaan Pk-sektoria. Heidän
mukaansa vuonna 2001 perheyrityksen piirteitä omaavissa Pk-yrityksissä työskenteli lähes
600 000 henkilöä, joka on 75 prosenttia Pk-sektorin noin 800 000 henkilöstä. Liikevaihdolla
tarkasteltuna piirteiltään perheyrityksen tapaiset yritykset tuottivat lähes 70 prosenttia koko
Pk-sektorin liikevaihdosta.
Perheyritykset sitoutuvat sidosryhmiinsä. Työympäristöinä perheyritykset ovat kannustavia ja
virikkeellisiä ja perheyrityksissä henkilöstöä arvostetaan, mikä näkyy usein pitkäaikaisina ja
turvallisina työsuhteina. Työntekijöillä voi olla jopa elinikäisiä työsuhteita ja usein omistajien
lisäksi myös työntekijöitä on useammassa polvessa. Myös perheyrityksen yhteistyösuhteet
asiakkaisiin ja yhteistyökumppaneihin ovat usein pitkiä ja yhteisiä sopimuksia kunnioitetaan.
(Tourunen 2009; Elo-Pärssinen 2007; Heinonen 2003.) Perheyritysten menestystarinoissa on
pitkäikäisiä yrityksiä. Suomen Yrittäjien tai Perheyritysten liiton jäsenenä oli 2000-luvun
alussa 68 yli satavuotiasta perheyritystä. Esimerkiksi Fazer, Gummerus, Ingman, Kone, Myl-
lykoski, Olvi, Otava, Ponsse ja Snellman ovat tunnettuja suomalaisia perheyrityksiä. Suomes-
sa perheyritykset ovat tunnettuja näkyvästä, kasvollisesta ja vastuullisesta omistajuudestaan
sekä yrittäjyysperinteestään. (Tourunen 2009, 46; Römer-Paakkanen 2004, 3; Koiranen 2000.)
2.1.3 Perhe ja yritys
Perheen tuleminen näkyväksi perheyrityksessä syntyy perheen ja liiketoiminnan vuorovaiku-
tuksesta. Heinosen ja Stenholmin (2005) mukaan eri määritelmissä perheeseen ja liiketoimin-
taan yhdistyy omistajuus, jolloin perheyritys voidaan kuvata järjestelmänä. Tätä järjestelmää
kuvataan monesti perheyrittäjyyden kolmen ympyrän mallilla, jossa liiketoiminnan, omista-
juuden ja perheen muodostamat ympyrät leikkaavat toisensa kuvastaen niiden erilaisia vaiku-
tussuhteita toisiinsa sekä niissä toimivien ihmisten moninaisia rooleja (ks. myös Niemelä
2006, 36–38).
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Motwani ym. (2006) kokevat, että perheyrityksissä nousee esille aivan ainutlaatuisia kysy-
myksiä. Tatoglu ym. (2008) perustelevat tällaisia ainutlaatuisuuksia perhesysteemin mukana
ololla yrityksen liiketoimintasysteemin lisäksi, mikä tarkoittaa, että lisätekijöitä on otettava
huomioon ymmärtääkseen organisaation suunnitteluprosesseja. Perheyrityksissä on perheen,
liiketoiminnan ja omistuksen välillä olennaisesti yrityksen toimintaan vaikuttavia yhteyksiä ja
vuorovaikutusta. Perheyrityksestä tekee ainutlaatuisen juuri perheen vaikutus ja kietoutumi-
nen liiketoimintaan. Perhe ja perheellisyys erottavat perheyrityksen muista yrityksistä. Perhe
tuo liiketoimintaan monia erityisyyksiä, jotka voivat toimia joko vahvuutena tai heikkoutena.
Näitä perheen ohjaamia erityisyyksiä ovat muun muassa erilaiset pyrkimykset, visiot, käyttäy-
tymistavat, resurssit ja osaaminen. (Heinonen & Stenholm 2005; myös Tourunen 2009; Nie-
melä 2009.)
Kotitalous ja yritys muodostavat perheyrityksissä kokonaisuuden, jossa yrittäjän perhe ja koti-
talous ovat olennaisia yrityksen toiminnan resursseja (Römer-Paakkanen 2009, 52–53). Per-
heen kiinteä läsnä olo haastaa koko yrityksen. Perhe on yksi maailman monimutkaisimmista
systeemeistä. Samalla kun perheyrityksen pitää toimia tehokkaasti ja taloudellisesti, pitää yrit-
täjän perheen ja kotitalouden vastata mahdollisimman hyvin jäsentensä tarpeisiin. Niinpä on-
kin hankalaa erottaa yrittäjän etua, yrityksen etua ja yrittäjäperheen etua toisistaan. Tämän
takia myöskään perheyrityksiä ja yrittäjäperheitä ei voi tarkastella ainoastaan talousteorioiden
avulla. (Römer-Paakkanen 2009, 54.) Perheen tuomat jännitteet perheyrityksen toimintaan
syntyvät erityisesti siitä, että jokaisella eri osasysteemin toimijalla voi olla erilainen näkemys
yrityksen toiminnasta. Perheyrityksen jäsenten näkemyksiin vaikuttaa siis osallisuus eri
osasysteemeihin ja se, että jäsen voi toimia samanaikaisesti useissa eri osasysteemeissä. (Ket-
tunen & Linturi-Sahlman 2007.)
Perheyrityksen toimintaan vaikuttavat perheenjäsenet eri rooleissaan, mutta vastaavasti myös
yritys vaikuttaa perheenjäsenien elämään ja hyvinvointiin (Tourunen 2009). Tourunen nostaa
tästä konkreettiseksi esimerkiksi toimitusjohtaja/perheenisä kaksoisroolin, joka vaikuttaa niin
perhe-elämään, sukupolvien välisiin suhteisiin kuin yritystoimintaankin. Myös muilla per-
heenjäsenillä voi olla tällaisia kaksoisrooleja, mutta perheyrityksen toimintaan voi mielestäni
vaikuttaa myös välillisesti. Tourusen esimerkkiä jatkaakseni toimitusjohtajan vaimo voi toi-
minnallaan vaikuttaa mieheensä, jonka kautta vaikutus voi siirtyä yritykseen, vaikka vaimo ei
olisikaan yrityksessä varsinaisessa työssä. Samoin lapset ja näiden puolisot voivat jollakin
tavalla vaikuttaa yrityksen toimintaan asti.
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Perheyritys voi työllistää joko vain sen omistavan perheenjäsenen tai sitten koko perhe voi
olla töissä yrityksessä. Monen perheenjäsenen aktiivinen toiminta perheyrityksen arjessa voi
tehdä asioiden objektiivisesta tarkastelusta vaikeaa, vaikka kyseessä olisi ulkopuolisen silmis-
sä helppo asia. Ongelmat voivat olla perheyrityksissä perhesuhteiden värittämiä ja vaikeam-
min ratkaistavissa kuin yrityksissä, joissa omistajat eivät ole keskenään sukua eivätkä omaa
pitkää yhteistä historiaa. Joskus lisäjännitettä yrityksen toimintaan aiheuttaa yrityksen perus-
tajien eli omistaja-johtajien usein hyvin kontrolloiva suhde yritykseen ja sen työntekijöihin.
(Niemelä 2009.) Toisaalta perheyritysten sisäiset konfliktit voivat joskus olla myös yritykselle
hyväksi ja toimia herättäjänä mahdollistaen kehityksen jatkumisen (Tourunen 2009). Toimin-
taa voi värittää niin perheyrityksen perillisten taistelut vanhempansa huomiosta sekä tyranni-
maisella otteella johtava isä/äiti. Ja kun yrityksissä liiketoiminta menee joskus sekavaksi, niin
kaikista sekavimmiksi muuttuvat perheyritykset. Perhesuhteiden tuomien ongelmien vasta-
kohta on synergia. Perhesuhteet voivat tuoda liiketoimintaan telepatian kaltaista sujuvuutta,
jolloin asiat hoituvat yhteistyöllä kuin yhden ihmisen tekemänä ilman, että niistä juuri tarvit-
see mainita sisarilleen. (Brokaw & Murphy 1992.)
2.2 Sukupolvenvaihdos
2.2.1 Mikä on sukupolvenvaihdos?
”Silloin ei olla varautuneita, kun minkä tahansa liikkeen, jääkiekkojoukkueen tai
yhtyeen johtaja kasvaa liian vahvaksi. Kun sellainen johtaja poistuu, jäljelle ei
jää muuta kuin saappaat, joihin kenenkään seuraajan jalka ei sovi. He eivät
osaa astua niillä, he eivät tiedä missä kohdin on vettä päästävät reiät tai kuinka
repsottavaa pohjaa hallitaan.” Tuomas Kyrö, Kerjäläinen ja jänis 2011.
Kansan ikääntymisen myötä perheyrityksissä tulee ajankohtaiseksi yhä enenevissä määrin
sukupolvenvaihdokset ja omistajuuden siirrot, joiden onnistuminen on myös kansantaloudelli-
sesti merkittävää. Suomessa sukupolvenvaihdosten, jotka liittyvät suurten ikäluokkien eläköi-
tymiseen, arvioidaan ajoittuvan vuosiin 2005–2015. Sukupolvenvaihdos on yksittäisistä per-
heyrittämisen aihepiireistä kansainvälisesti yksi tutkituimmista aiheista. (Römer-Paakkanen
24
2004, 67–70; Koiranen 1998.) Tutkimuksen paljoudesta huolimatta se on Le Breton-Millerin
ym. (2004) mukaan kuitenkin valitettavan pirstaleista ja käsittelee vain elefantin eri osia.
Suomessa sukupolvenvaihdokseen ja liiketoiminnan siirtoon liittyvää tutkimusta oli vielä
2000-luvun alussa tehty varsin vähän (Römer-Paakkanen 2004, 67), mutta ilmeisesti asian
akuuttiuden lisääntyessä aiheesta on nyt hyvinkin tuoretta tutkimusta (mm. Hautala 2006;
Niemelä 2006 ja 2009).
Sukupolvenvaihdostutkimuksessa on aiemmin keskitytty omistajuuden siirtoon ja suurin osa
tutkimuksesta painottuu normatiivisten mallien luontiin (Varamäki & Sorama 2009, 96). Tätä
tutkimusta varten tekemäni kirjallisuuskatsaus toi tämän hyvin myös minun tietooni, sillä val-
taosa löytämistäni kirjallisuuslähteistä käsittelee omistajuuden siirtoa, erityisesti verotusta,
sekä juridisia kysymyksiä. Nyttemmin prosessimallien esittäminen on saanut enemmän valtaa
tutkimuksessa ja huomiota on kiinnitetty myös sukupolvenvaihdoksen epäformaaleihin osa-
prosesseihin, kuten osaamisen ja johtajuuden siirtoon (Varamäki & Sorama 2009). Tässä ala-
luvussa tarkastelen sukupolvenvaihdosta yleisemmästä tutkimuksellisesta näkökulmasta, ja
vasta seuraavassa luvussa tarkennan huomioni sukupolvenvaihdoksen tarkasteluun kokonais-
valtaisena prosessina.
Sukupolvenvaihdos-käsite mielletään yleisesti juuri perheyritysten asiaksi (Heinonen & Sten-
holm 2005), vaikka sukupolvenvaihdoksia tapahtuu myös ei-perheyrityksissä. Mielestäni tut-
kijoiden määritelmät sukupolvenvaihdoksista ovat suppeita, sillä sukupolvenvaihdos käsite-
tään yleensä tapahtuvaksi yrityksessä perheenjäseneltä toiselle ja jättää näin ulkopuolelta tu-
levan jatkajan vaille huomiota. Sukupolvenvaihdos tarkoittaa laajasti käsitettynä kuitenkin
myös sitä, että perheen sisäisen vaihdoksen lisäksi luovutuksen saajina voivat olla yrityksen
työntekijät tai muu perheen ja yrityksen ulkopuolinen taho (Viksten 2003, 7). Esimerkiksi Le
Breton-Miller ym. (2004) ja osa heidän tutkimuksessaan käyttämästä kirjallisuudesta hyväk-
syvät sukupolvenvaihdoksen tapahtumisen perheen ulkopuolisen avulla ja myös siten, että
sopivan jälkeläisen puuttuessa käytetään ulkopuolista ”siltajohtajaa” ennen kuin sopiva per-
heenjäsen on valmis johtoon. Nähdäkseni laajempi näkökulma on tutkimuksellisesti silti vä-
hemmistön roolissa. Monet tutkimukset käsittelevät sukupolvenvaihdosta mieluummin suppe-
ampana, perheen sisäisenä tapahtumana, vaikkakin monesti mainitsevat myös laajennetun
sukupolvenvaihdoksen.
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Sukupolvenvaihdos on yksi yrittäjän keinoista irtautua yrityksestään. Koiranen (2000, 9) esit-
tää perheyrittämisestä luopumiseen seuraavia esimerkkivaihtoehtoja: sukupolvenvaihdos per-
heen sisällä, äkkilopettaminen, hidas lopettaminen, yrityksen myynti joko kokonaan tai osit-
tain, listautuminen pörssiin, fuusioituminen toiseen yhtiöön tai toisen yhtiön kanssa, ja johdon
sukupolvenvaihdos ulkopuoliselle eli siirtyminen palkkajohtajakäytäntöön. Sharman ym.
(2001) määritelmän mukaan perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa yrityksen johtajuus siir-
tyy yhdeltä perheenjäseneltä toiselle. Heidän mukaan nämä kaksi perheenjäsentä voivat olla
siis joko ydinperhettä tai laajennettua perhettä eli sukua, mutta määritelmä rajaa kuitenkin
pois perheen ulkopuoliset jatkajat. Hautalan (2006, 34) määritelmässä sukupolvenvaihdokses-
sa yrityksen osakkeet, johtajuus ja liiketoimintaosaaminen siirretään seuraavalle sukupolvelle.
Sukupolvenvaihdosta voidaan tarkastella kahdesta eri näkökulmasta: johtamisen sukupolven-
vaihdoksena ja omaisuuden sukupolvenvaihdoksena. Sukupolvenvaihdoksessa siirtyy tällöin
joko pelkästään yrityksen johtamisvastuu tai omistus jatkajalta seuraajalle. (Hautala 2006,
58.) Mielestäni tällainen jaottelu on tarpeen, sillä voisi kuvitella, että johtamisvastuun ja
omistuksen siirrot eivät tapahdu läheskään kaikissa sukupolvenvaihdostapauksissa samalla
hetkellä. Näin sukupolvenvaihdos voi tapahtua myös kahdelle eri henkilölle. Perheyritys voi
esimerkiksi tehdä johtamisen sukupolvenvaihdoksen ulkopuoliselle ammattijohtajalle ja omis-
tajuuden sukupolvenvaihdoksen perheenjäsenelle.
Yrityksen toiminnan jatkon kannalta jokainen sukupolvenvaihdos on koetinkivi paitsi talou-
dellisesti niin vielä enemmän myös henkisesti (Koiranen 2000, 11–12). Yrityksen toiminnassa
liiketoiminnan siirto eli sukupolvenvaihdos on yksi yrityksen elinkaaren kriittisistä vaiheista.
Erityisesti se haastaa perheyrityksen johtamisen (Koiranen 1998). Niin sukupolvenvaihdoksen
toteuttaminen kuin voimakkaan kasvun mahdollisuuskin on jo yksinään kova haaste mille
tahansa yritykselle. Muutosprosessissa on tärkeää, että yrityksen tulevaisuuden tahtotila, nä-
kemys tulevasta, kyetään säilyttämään kirkkaana tai jopa kirkastamaan sitä lisää. (Petäjäjärvi
2007, 48–49.)
Perheyritys-osiossa edellä käsiteltiin jo hieman perheyritysten kasvuhakuisuutta, mutta kasvu
liittyy myös sukupolvenvaihdostilanteisiin. Duh ym. (2009) tutkivat perheyritysten kasvuha-
kuisuuden ja sukupolvenvaihdokseen valmistautumisen yhteyttä. Kirjallisuuskatsauksensa
perusteella he väittävät, että perheen sijasta liiketoiminta edellä (business-first) toimivat per-
heyritykset tekevät enemmän strategista suunnittelua, kuten sukupolvenvaihdoksen suunnitte-
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lu, ja ovat siten kasvuhakuisempia kuin konservatiivisesti perhe edellä toimivat perheyrityk-
set. Tutkimus tehtiin puhelimitse kyselytutkimuksena 350 Pk-yritykselle Sloveniassa. Tutkijat
kelpuuttivat tutkimukseen lopulta 132 vastaajaa, joiden piti olla perheyrityksensä omistaja-
johtajia. Strategiaansa suunnittelevien (business-first) ja suunnittelemattomien (family-first)
perheyritysten vastausten välillä ei ollut merkittäviä eroja, mistä tutkijat päättelevät, että su-
kupolvenvaihdoksista ei Slovenian perheyrityksissä kanneta juuri huolta. Tämä ja vastausten
yhtenevyys johtuvat luultavimmin siitä, etteivät yritykset tiedä, että omistuksen ja johdon siir-
toa tulee suunnitella pitkälti etukäteen. Niinpä tutkijat arvioivat tutkimuksensa perusteella,
että useille slovenialaisille perheyrityksille sukupolvenvaihdoksesta muodostuu lähitulevai-
suudessa ongelma. (Duh ym. 2009, 263–265.)
Perheyrityksen johdosta vetäytyminen on yksi vaikeimmista liikkeenjohdollisista ratkaisuista
ja tehtävistä. Luopuminen on kova testi, mutta yrityksen menestyminen luopujan jälkeen voi
parhaimmillaan olla myös komein tunnustus hänen uralleen. (Koiranen 2000, 55.) Joka tapa-
uksessa sukupolvenvaihdos on aina riski perheyrityksen toiminnalle ja jopa sen olemassa
ololle. Omistaja-yrittäjän siirtyessä syrjään perheyrityksensä johtamisesta yritykseen syntyy
merkittävä osaamisen ja näkemyksen vaje. (Petäjäjärvi 2007, 48–49.) Sukupolvenvaihdokses-
sa ollaan tässä johtajuuden kannalta kriittisessä vaiheessa, jossa uuden johtajan on ehdotto-
masti onnistuttava lunastamaan organisaation johtajuus, jotta sukupolvenvaihdos onnistuu.
Mikäli tässä ei onnistuta, jatkajasta tuleekin vain seuraaja, jota ei koeta yrityksen todelliseksi
johtajaksi ulkoisten sidosryhmien saati sitten henkilökunnan keskuudessa. (Kuusisto & Kuu-
sisto 2008, 8.) Sukupolvenvaihdos koskettaa perheen lisäksi myös osakkeenomistusta mutta
etenkin sidosryhmäsuhteita. Sidosryhmäsuhteiden jatkuvuudelle jokainen sukupolvenvaihdos
on testi, jossa luopujan apu on keskeistä. Etenkin sidosryhmäsuhteiden sisäiset ihmissuhteet
ovat merkittävä osa luopujan jatkajalle jättämää perintöä. (Koiranen 2000, 57.)
Perheyrityksen sukupolvenvaihdostilanne on aina ainutlaatuinen. Sukupolvenvaihdos tapah-
tuu yrityksessä kerran 25 vuodessa (Kansikas 2007, 14; KTM 2005, 22). Römer-Paakkasen
(2004, 70) mukaan sukupolvenvaihdokset tulevat ajankohtaiseksi kussakin yrityksessä peri-
aatteessa aina 20 vuoden välein. Suurissa perhe- ja sukuyrityksissä vaihdos voi tapahtua use-
amminkin, kun omistajia on useampia ja he ovat eri-ikäisiä. Sairastumiset ja ennakoimattomat
kuolemantapaukset aikaistavat myös sukupolvenvaihdoksia, joten vaihdokseen pitää varautua
ajoissa. Sukupolvenvaihdokset ovat erilaisia riippuen toimialasta, yrityksen koosta, elinkaaren
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vaiheesta ja sitä koskevista ihmisistä. (Römer-Paakkanen 2004, 70; myös Kettunen & Linturi-
Sahlman 2007.) Sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen ei ole mitään yksiselitteistä mallia tai
keinoa (Kettunen & Linturi-Sahlman 2007, 61).
Sukupolvenvaihdos tapahtuu yhdessä yrityksessä siis erittäin harvoin, mikäli yritys selviää
ensimmäiseenkään sukupolvenvaihdokseen asti. Yrittäjä toivoo yrityksensä jatkavan sukupol-
velta toiselle (Römer-Paakkanen 2009, 28), mutta käytännössä useimmat perheyritykset toi-
mivat vain yhden sukupolven ajan. Tämän pitkän syklin takia sukupolvenvaihdokselle ei
muodostu yrityksissä rutiinia, joka auttaisi seuraavalla kerralla. Kuitenkin sellainen, joka on
saanut yrityksensä sukupolvenvaihdoksen kautta, osaa luultavimmin suhtautua yritykseensä
ymmärtäen, että siitä on jossakin vaiheessa luovuttava. Näin toinen vaihdos on jo lähtökohdil-
taan helpompi. (Niemelä 2009, 91.) Sukupolvenvaihdostilanteen ainutlaatuisuus ja sen harva
uudelleen tapahtuminen yrityksessä nostaa mielestäni asiantuntijoiden arvoa, sillä ainoastaan
asiantuntijat ja konsultit voivat kerätä itselleen rutiinia sukupolvenvaihdosten läpiviemisestä
ja siten auttaa yrityksiä. Tässä myös tutkijoilla on oma osansa ja tähän myös itse pyrin tutki-
muksellani vastaamaan. Tutkimuksellani pyrin tuomaan yhden perheyrityksen kokemukset
esille esimerkeillä, joista sukupolvenvaihdoksen kohtaavat yritykset voivat hyötyä. Tutkimuk-
seni kautta yritykset voivat saada käsityksen prosessista ja siinä kohdattavista tilanteista, ja
siten hieman kartuttaa omaa ajatteluaan aiheesta. Näin pyrin helpottamaan yritysten sukupol-
venvaihdoksia.
Sukupolvenvaihdokseen liittyvät asiat voidaan jaotella koviin ja pehmeisiin asioihin. (mm.
Niemelä 2007; Nevanpää-Muilu & Laitinen 2007; Hautala 2006; Malinen 2001). Kovia asioi-
ta ovat esimerkiksi sukupolvenvaihdoksen liittyvä juridiikka ja verotus sekä yrityskaupan tai
osakekaupan rahoitus. Pehmeitä asioita ovat muun muassa perheasiat tai perheen henkilösuh-
teet, jatkajan valinta, vallan siirto, osaamisen siirto, johtajuuden siirto tai verkoston siirto.
(Hautala 2006, 58.) Liiketoiminnan siirroista sukupolvenvaihdos on yksi vaikeimmista toteut-
taa, mikä johtuu monesti erittäin kimuranteista pehmeän puolen asioista eli sosiaalisista, mo-
raalisista ja kulttuurisista tekijöistä. Silti mitenkään helppoja eivät ole yleensä myöskään su-
kupolvenvaihdoksen kovat tekijät (mm. Hautala 2006). Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu
keskittyy yleensä verotukseen ja muihin taloudellisiin asioihin. Nämä sukupolvenvaihdokseen
liittyvät paperiasiat hoituvat käytännössä kuitenkin muutamassa päivässä, joten lopulta haas-
tavimpia ovat pehmeään puoleen liittyvät asiat, joissa yrittäjä joutuu joskus tekemään vaikei-
takin ratkaisuja. Ratkaistavana on esimerkiksi kenelle lapsista jättäisi yrityksen, onko lasten
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kohtelu tasapuolista ja pitäisikö omistus jakaa kaikille lapsille vai eniten kiinnostuneelle ja
halukkaalle. Asioista voi olla vaikea puhua ja niinpä myös ratkaisujen teko saattaa jäädä.
(Niemelä 2007, 95.)
Perheyritykset ovat heterogeenisiä ja niiden toiminnan tavoitteet eroavat esimerkiksi yrityksen
koon perusteella. Pienemmille perheyrityksille on tärkeää omistajan ja nykyisen henkilöstön
elannon varmistaminen, kun taas suuremmissa yrityksissä tähdätään enemmän turvaamaan
yrityksen toiminnan jatkuminen. Vastaavasti myös sukupolvenvaihdos koetaan erilailla. Suu-
rille perheyrityksille sukupolvenvaihdos on vain yksi hetki perheen omistajuuden jatkumossa,
kun se pienemmissä perheyrityksissä on tilanne, joka syntyy yhtäkkiä ja pahimmillaan vaati-
mattomalla valmistautumisella. (Stenholm 2007, 81–85.)
Sukupolvenvaihdostilanteissa kohdataan usein haasteita. Esiin tulevat ongelmat ovat aivan
erilaisia erityyppisissä perheyrityksissä. Tilanne on tietenkin aivan eri, jos kyseessä on suuren
sukuyrityksen toisen polven osakkeenomistajan sukupolvenvaihdos kuin että kyseessä olisikin
pienen yksityisyrityksen jatkaminen. (Römer-Paakkanen 2004, 24.) Perheyrityksen sukupol-
venvaihdos on haaste niin yrityksen toiminnan jatkumiselle kuin sen omistaja-johtajalle hen-
kilökohtaisesti. Aiheen tärkeydestä huolimatta sukupolvenvaihdoksesta ei käytännössä juuri-
kaan keskustella saati sitä sitten huolellisesti suunnitella. Yrittäjän päivät ovat varsinkin alus-
sa selviytymistaistelua, mikä tekee haasteista mieluisia ja niistä luopumisesta myöhemmässä
vaiheessa vaikeaa. Eniten aikaa ja tukea vaaditaan luopumispäätökseen liittyvään henkiseen
prosessiin. (Niemelä 2009, 71.)
Verotusepäkohdat, rahoitus ja kyvykkään ja sitoutuneen jatkajan löytyminen ovat suomalais-
ten perheyritysten sukupolvenvaihdoksessa kolme suurinta ongelmaa, joista verotus ylivoi-
maisesti suurin (esim. Perheyritysbarometri 2010). Vuoden 2011 perheyritysbarometrin vas-
taajista 71 prosenttia piti sukupolvenvaihdoksen verotusta melko tai erittäin vaikeana asiana
(Perheyritysten liitto 2011). Syksyn 2008 finanssikriisin latistama globaalitalous sekä nykyi-
nen Eurokriisi pakottavat myös Suomen kansallisen talouspolitiikan voimakkaampaan yrittä-
jyyden korostamiseen ja tukemiseen (Tourunen 2009, 21). Sukupolvenvaihdoksen verotus-
kohtelu on Suomessa raskaampaa kuin monissa Euroopan maissa. Ongelmia omistajuuden
siirrossa tulee korkeasta perintö- ja/tai lahjaverotuksesta. Oikein tehtynä sukupolvenvaihdos
tulee yleensä Suomessa kalliiksi, mutta väärin tehtynä vielä paljon kalliimmaksi. (Koiranen
2000, 19–20 ja 146.)
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Koirasen (2000, 146) mukaan huojennussäännöstön tarkistamiselle on Suomessa akuutti tar-
ve, sillä erityisesti varallisuusvero on perheyrityksille kohtuuttoman ankara. Useissa perheissä
suuri osa perheyrityksestä saatavista osingoista menee varallisuusveron maksuun. Tourusen-
kin (2009) perään kuuluttamasta tukemistarpeesta huolimatta sukupolvenvaihdokseen kohdis-
tuvaa verotusta ollaan edelleen kiristämässä, vaikka verotuskysymys on jo tähänkin asti ollut
perheyrittäjien mielissä yksi vaihdoksen vaikeimmista asioista. Kauppalehden artikkeli
28.11.2011 uutisoi eduskunnan päätettävänä olevasta perintö- ja lahjaveron korottamisesta.
Tämä on päinvastainen suunta sille, mitä edellinen hallitus ajoi sukupolvenvaihdosten helpot-
tamiseksi. Keskuskauppakamarin varatoimitusjohtaja Pauli K Mattilan mukaan tuleva veron-
kiristys nostaa lähes kaikissa tapauksissa jatkajan verotusta vähintään viidenneksellä. Kiris-
tyksen ajankohta on erityisen huono Eurokriisin heikentämän talouden ja sen myötä nih-
keämmän rahoituksen saannin takia. (Hertsi 2011.)
Sukupolvenvaihdoksessa oikean ajankohdan valinta on erittäin tärkeää. Ajoitusvirhe kohdis-
tuu yleensä liian myöhäiseen vaihdokseen, mutta sukupolvenvaihdosta ei pidä tehdä liian ai-
kaisinkaan. (Koiranen 2000, 66.) Useimmiten niin jatkajan kuin yrityksenkin kannalta yrityk-
sen vetovastuun siirto olisi tehtävä aikaisemmin kuin mitä lopulta tapahtuu (Niemelä 2009,
71). Niemelä (2009) ehdottaakin, että Pk-yritysten kirjanpitäjät ja eläkevakuutusyhtiöt voisi-
vat toimia luontevina keskustelunavaajina sukupolvenvaihdosasioissa. Parhaat edellytykset
sukupolvenvaihdoksen onnistumiseen on kuitenkin tilanteissa, joissa aloite lähtee luopujalta
(mm. Sharma ym. 2003). Luopujan käynnistämä suunnitteluprosessi ei kuitenkaan aina takaa
itse luopujan sitoutuneisuutta (Chrisman ym. 2009, 49). Luopujalta lähtevä aloite antaa mah-
dollisuuden hyvin ennakoituun ja hallittuun sukupolvenvaihdokseen. Luopuja ottaa asian pu-
heeksi ja selvittää, onko perheessä halukkaita jatkajia. Mikäli halukkaita jatkajia ei löydy, on
perheeltä ensisijaisesti tiedusteltava, halutaanko omistusta jatkaa siinä tapauksessa, että yri-
tyksen johtoon tulee perheen ulkopuolinen henkilö. Perheen tulee myös keskustella siitä, onko
yrityksen myyminen tai lopettaminen perheen kannalta paras ratkaisu. (Koiranen 2000, 111.)
Aiemmin esille tuomiini perheyritysten menestykseen ja yhteiskunnalliseen merkitykseen
viitaten, minusta ensimmäisen vaihtoehdon pitäisi aina perheen sisäisten jatkajien puuttuessa
olla johtamisen sukupolvenvaihdos perheen ulkopuoliselle. Omistajuudesta tulisi mielestäni
pitää kiinni, jos vain resurssit siihen riittävät. Tarvittavan asiantuntemuksen puutetta voisi
paikata ulkopuolisilla hallitusammattilaisilla. Näin arvokas perheyritys säilyisi omistukseltaan
perheessä ja mahdollisesti löytäisi uutta virtaa ulkopuolisesta johtajasta. Mikäli pidemmän
30
harkinnan jälkeen yrityksestä haluttaisiin luopua, olisi se tietenkin edelleen mahdollista ja
ulkopuolinen johtaja voisi olla myöhemmin myös potentiaalinen ostaja. Mielestäni liian hätäi-
seen yrityksestä luopumiseen ei pidä sortua, vaan mieluiten ensin luopuu johdosta ja ottaa
aikaa omistajuuden puntarointiin.
2.2.2 Luopuja ja Jatkaja
Sukupolvenvaihdoksessa tärkeimpiä osallistujia ovat luopuja ja jatkaja, mutta osallisiksi tulee
lukea myös yrityksen omistajat, yrittäjän puoliso ja muut perheenjäsenet, yrityksen henkilöstö
ja osakeyhtiöissä myös hallituksen jäsenet (Hautala 2006). Tutkimuksessani keskityn tarkaste-
lemaan sukupolvenvaihdosprosessia erityisesti jatkajan näkökulmasta.
Kauko-Vallin ja Solankallion (2009, 146–147; myös Kauko-Valli 2007.) mukaan erityisesti
perheyritystutkimuksessa perheyrittäjiä pidetään huonoina luopujina, jotka pyrkivät sinnitte-
lemään mukana yrityksessä sukupolvenvaihdoksen jälkeenkin. Jatkuvuus on iso muutos niin
yrityksestä luopujalle kuin myös sen jatkajalle. Muutoksien hyväksyminen ei liene kenelle-
kään ihmiselle koskaan helppoa. Luopujan järki sanoo, että kannattaisi siirtää vastuu nuo-
remmille, mutta vastuun ja vallan kiehtovuus pitää kiinni yrityksessä. (Niemelä 2007, 95.)
Sukupolvenvaihdoksen lähtökohtana tulisi olla yrittäjän oma halu luopua yrityksestä (Heino-
nen & Stenholm 2005, 16), mutta silti luopujan kyvyttömyys luopua paikastaan perheyrityk-
sen johdossa on sukupolvenvaihdoksessa suurin yksittäinen ongelma. Kun luopuja ei ole ha-
lukas siirtymään syrjään yrityksen johdosta, sukupolvenvaihdos voi olla viivästynyt tai pa-
himmillaan aloitettu ja keskeytetty. (Sharma ym. 2001, 21–23.) Monet tuntemani yrittäjät,
joista  osa  jo  edesmenneitäkin,  ovat  ikään  kuin  kasvaneet  kiinni  yritykseen  tai  toisin  sanoen
yritys on heidän koko elämänsä. Ulkopuolinen ei varmasti voi mitenkään käsittää, miten vai-
kea yrittäjän voi olla edes ajatella elävänsä ilman työntäyteistä yrittäjäelämää.
Tutkijat lähestyvätkin sukupolvenvaihdosta inhimillisenä henkisen kasvun ja luopumisen pro-
sessina. Yrittäjälle itse yrittäjyydestä muodostuu niin iso osa identiteettiä, että siitä luopumi-
nen rinnastetaan jopa koko elämän päättymiseen. Yrittäjyydestä tuleva vahva identiteetti voi
aiheuttaa sen, että omistaja-johtaja ei koe tulevaisuuttaan entisenä yrittäjänä kovinkaan hoh-
dokkaaksi ja saattaa myös siksi vältellä ajattelemasta asiaa. Yrittäjä toisaalta haluaa yrityksen-
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sä jatkuvan seuraavalle sukupolvelle, mutta toisaalta hän voi olla kyvytön ja joskus jopa halu-
ton delegoimaan yrityksen johtoa perheenjäsentensä kesken. (Niemelä 2009 ja 2007.) Identi-
teetin näkökulmasta yrittäjyydestä luopuminen voidaan kokea joko luopumisena yhdestä ar-
vokkaasta asiasta elämässä tai sitten laajemmin koko olemassa oloa horjuttavana tapahtuma-
na. Päätös luopua yrityksestä ja yrittäjyydestä on yrittäjälle koko elämää koskettava päätös
(Nevanpää-Muilu & Laitinen 2007, 47). Niinpä tulevan muutoksen prosessoinnille ja luopu-
miseen liittyville tunteille tulee varata riittävästi aikaa (Niemelä 2009 ja 2007).
Heinosen (2005) mielestä olisi tärkeää, että sukupolvenvaihdos ja liiketoiminnan siirto näh-
dään luonnollisina osina yritystoiminnan dynamiikkaa. Sukupolvenvaihdosprosessin kaikki
osapuolet ovat uudessa tilanteessa, mikä saattaa aiheuttaa toimijoissa epävarmuuden ja riittä-
mättömyyden tunteita. Sukupolvenvaihdoksen onnistuminen on lopulta kiinni monesta teki-
jästä. Luopuja kokee mitä ilmeisimmin luopumisen tuskaa ja epävarmuutta. Jatkajalle haastet-
ta  tuo  lyhyessä  ajassa  opittavien  asioiden  paljous  mutta  myös  yhtäaikainen  tarve  tarkastella
toimintaa kriittisesti tarvittavien muutosten tunnistamiseksi. (Niemelä 2009, 81.)
Varamäen ja Soraman (2009) mukaan suurin haaste luopujan ja jatkajan välisessä roolijaon
kehityksessä on tehdä päätöksenteon vastuusuhteet selväksi ja näkyväksi työntekijöille. Luo-
pujan roolin määrittäminen ja siitä viestiminen kaikkialle yritykseen auttaa välttämään kon-
flikteja yrityksen johdossa sekä vähentämään hämmennystä työntekijöiden keskuudessa. En-
sisijaisesti luopuja on se henkilö, joka rakentaa ja viestii henkilökunnalle ja muille sidosryh-
mille, että jatkaja on yrityksen päävastuullinen johtaja. Uusi johtaja voi helposti menettää
toimintaedellytyksensä, mikäli työntekijät jatkavat työskentelyään suoraan luopujan kanssa.
Jatkajan kannalta on kuitenkin hyvä, että luopuja pysyy lähellä taustalla, jotta kehitykseen ja
tarvittaessa vastuun jakoon löytyy tuki helposti. (Varamäki & Sorama 2009, 109; Chrisman
ym. 2009, 50–51.) Luopuja voi parhaimmillaan olla jatkajalle tuki ja tärkeä sparraaja (Koira-
nen 2000, 112). Luopujan lähdön helpottamiseksi on hyvä tehdä suunnitelma, jonka myötä
luopujan vastuut vähenevät hiljalleen eivätkä kaikki kerralla. Luopujan kannalta luopumisen
tuska ei kaadu päälle niin voimakkaana, kun hän voi luopumisen jälkeenkin kokea olevansa
osa yritystä ja edelleen tärkeä (Varamäki & Sorama 2009, 109). Luopujan lähdön kannalta on
tärkeää myös hänen kokema taloudellinen selviäminen tulevaisuudessa. Luopujan lähtöön ja
jatkajan sujuvaan johtoon tuloon vaikuttaa keskeisesti oikea ajoitus. (Chrisman ym. 2009, 50–
51).
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Sukupolvenvaihdoksessa luopujan ja jatkajan tulisi yhdessä pohtia yrityksen tulevaisuuden
strategioita ja linjauksia. Tällöin voidaan käydä syvällisesti läpi koko yrityksen toiminta, sen
eri prosessit ja tavoitteet. (Heinonen & Stenholm 2005, 16.) Sukupolvenvaihdoksissa on silti
varsin yleistä, että luopuja ja jatkaja olettavat toisen tietävän ja ymmärtävän omaa ajattelua,
mikä johtaa helposti erilaisiin konflikteihin. Jatkajan ja luopujan odotuksista vaihdosta koh-
taan käydään heidän välillään liian vähän keskustelua. (Kauko-Valli & Solankallio 2009, 148;
myös Kauko-Valli 2007.) Tällaisen tilanteen otaksun olevan yleinen etenkin perheen sisäisis-
sä sukupolvenvaihdoksissa. Oletan silti, että johdon sukupolvenvaihdos perheen ulkopuolelle
sisältää varmasti runsaasti keskustelua luopujan ja jatkajan välillä, sillä ilman sitä vaihdoksen
onnistuminen on varsin epätodennäköistä. Ulkopuoliselle tapahtuva sukupolvenvaihdos on
varsin poikkeava perheen sisäisestä ja siten myös haasteet ovat erilaisia. Perheen ulkopuolelta
tulevan jatkajan tapauksessa luopujan ja jatkajan väliset oletukset korvataan keskusteluilla.
Jatkajan valinnassa on useita vaihtoehtoja. Joissakin maissa on edelleen vallalla perinteinen
ajatus, että perheyrityksen ykkösvaihtoehto jatkajaksi on automaattisesti perheen vanhin poi-
ka. Suomessakin tällaiseen ajatteluun on vielä nähtävissä viitteitä, mutta myös tytärseuraajia
on noussut hyvinkin näkyville paikoille. (Koiranen 2000, 63; myös Hautala 2006, 34.) Per-
heyritysten jatkopäätöksiä tehtäessä vaikeutta lisäävät perhedynamiikan kompleksisuudet,
joita voidaan kokea ainoastaan perheyrityksissä. Valittaessa jatkajaa yrityksen johtoon liike-
toiminnan kannalta pääpaino olisi johtoon tulevan arvoissa ja uskomuksissa, kun taas perheel-
le tärkeintä olisivat perheen tarpeet. Valintakriteerejä eivät siis olekaan pelkästään saavutukset
ja kyvykkyydet vaan niihin kuuluvat myös erilaiset perheenjäsenyyteen ja odotuksiin liittyvät
komplikaatiot. (Tatoglu ym. 2008, 5.)
Perheyrityksen jatkaja voi siis olla joko perheenjäsen tai perheen ulkopuolinen (Koiranen
2000). Bagby (2004, 332) ehdottaa, että perheyrityksen sukupolvenvaihdoksissa otettaisiin
jatkajan valinnassa huomioon neljä eri vaihtoehtoa: yrityksessä työskentelevä perheenjäsen;
yrityksessä työskentelevä ammattilainen (ei-perheenjäsen); perheenjäsen, joka ei ole nykyisel-
lään mukana perheyrityksessä; ja ulkopuolinen ammattijohtaja. Sukupolvenvaihdoksessa jat-
kajalla tarkoitetaan silti yleensä omistaja-yrittäjän perillistä, mutta jatkaja voi olla myös yrittä-
jän puoliso, jälkeläisen puoliso tai muu sukulainen. On kuitenkin huomioitavaa, että liiketoi-
minnan siirroista yhä suurempi osa tapahtuu perheen ulkopuolelle. (mm. Kujanpää & Risti-
kangas 2007, 43; Hautala 2006, 63.) Ja vaikka omistajan halu siirtää yrityksensä lapsilleen
onkin yritysjohtajien virallinen kanta, niin Haddadjin (2006, 449) mukaan 70 prosentissa ta-
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pauksista jatkaja ei tule perhepiiristä. Sukupolvenvaihdos käsitetään yleensä ylimmän johdon
tapahtumaksi, mutta suuremmissa yrityksissä sukupolvenvaihdoksia tapahtuu myös organi-
saation alemmilla tasoilla (Koiranen 2000, 34; myös Le Breton-Miller ym. 2004).
Alan tutkimus otaksuu usein, että perheyrityksessä on yksi jälkeläinen, joka ottaa sopivan
hetken tullen yrityksen johtoonsa. Moni perheyritys on kuitenkin kokenut tarkoituksenmukai-
seksi laajentaa jatkajakandidaattien valikoimaa niin perheen sisällä kuin sen ulkopuolellekin.
Tämä ulkopuolisen johtajan valinta voi antaa perheyritykselle mahdollisuuden pitkittää valin-
taprosessia perheenjäsenten välillä tai yksinkertaisesti odottaa, että sopiva jatkaja perheestä
kasvaa ja kehittyy asemaan sopivaksi. (Le Breton-Miller ym. 2004, 315.) Jos perheestä tai
suvusta ei löydy pätevää jatkajaa tai perilliset ovat liian nuoria tarttumaan vallankahvaan, ul-
kopuolinen toimitusjohtaja voi johtaa perheyritystä siirtymäkauden ajan, kuten yritystapauk-
sessani. Palkkajohtaja on vaihtoehto myös silloin, kun yrittäjillä ei ole omia lapsia. Perheen
ulkopuolinen jatkaja voi olla esimerkiksi yhtiökumppani, yrityksen pitkäaikainen työntekijä
tai avainhenkilö, johtoryhmän jäsen, asiakas, ystävä tai tuttava. Lisäksi omistuksen siirrossa
jatkajavaihtoehtoina voivat olla yhteistyökumppani, kilpailijan avainhenkilö tai saman alan
yritys eli kilpailija, joka ostaa yrityksen synergiaetujen vuoksi (Hautala 2003, 17).
Palkkajohtajakauteen siirtyminen voi olla joko pysyväisluonteista tai väliaikainen ratkaisu.
Tällöin omistus pysyy perheessä, mutta yrityksen operatiivisen toiminnan johtovastuu anne-
taan perheen ulkopuoliselle. Tämä voi olla järkevää esimerkiksi ylimenokaudella, eli kun luo-
puja on valmis vetäytymään, mutta seuraava sukulainen ei ole vielä valmis jatkamaan (vrt.
edellä ”siltajohtaja” esim. Le Breton-Miller ym. 2004; Hautala 2003). Palkkajohtajakäytän-
töön siirtymiseen voidaan päätyä myös silloin, kun luopuja epäilee sukulaisjatkajan liikemies-
ja johtamistaitoa, vaikka seuraajassa on ainekset valistuneeksi omistajaksi. (Koiranen 2000,
140.) Mielestäni palkkajohtajaan siirtyminen voi tulla tarpeelliseksi myös yrityksen tavoittei-
den muuttuessa, kuten esimerkiksi tutkimassani yritystapauksessa, jossa tarkoituksena on ke-
hittää toimintaa kansainvälisemmäksi.
Petäjäjärven (2007) mukaan voimakkaasti kasvava perheyritys, joka valmistautuu sukupol-
venvaihdokseen, tarvitsee ennen kaikkea ammattimaista johtoa. Sukupolvenvaihdosta ja voi-
makkaan kasvun vaihetta läpikäyvän perheyrityksen johtaminen on haastavaa. Sukupolven-
vaihdos, voimakas kasvu ja yrityksen tulevaisuuden tavoitteet voivat johtaa yhtälöön, jossa
paras ratkaisu on palkata perheyrityksen johtoon ammattijohtaja ulkopuolelta. (Petäjäjärvi
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2007, 48–49.) Koiranen (2000, 110) varoittaa, että ulkopuolinen palkkajohtaja saatetaan miel-
tää perheyrityksessä eräänlaiseen vapahtajan rooliin, jonka myötä perheen ja perheyrityksen
ongelmat ratkeavat. Tämä voi mielestäni johtaa vääristyneeseen tilanteeseen, jossa perheen
odotukset palkkajohtajan toiminnasta poikkeavat siitä, mitä liiketoiminnan kannalta on paras-
ta tehdä. Näin odotukset ja palkkajohtajan teot eivät kohtaa ja perhe voi kokea pettymyksen
tunnetta.
Ammattijohtamiseen siirtyminen haastaa dramaattisella tavalla perheyrityksen visionluomisen
kulttuurin. Jos yrityksen omistaja-johtajan visiotyöskentelyä on leimannut tietynlainen yksi-
lövetoisuus ja ehkä salamyhkäisyyskin, niin ammattijohtajan työtä leimaa yhteistyö niin yri-
tyksen hallituksen kuin muunkin organisaation kanssa. Tätä yhteistyötä uusi johtaja tarvitsee
korvaamaan alussa puuttuvaa luottamusta organisaatiolta. Uuden johtajan on varauduttava
perustelemaan näkemyksensä uskottavasti. Ammattijohtamiseen siirtymisen myötä perheyri-
tyksen visiointi muuttuu siis yksilölähtöisestä kollektiiviseksi. Omistajapainotteisesta ammat-
tijohtajapainotteiseen visiointiin siirtyminen on suuri askel perheyritykselle. Kollektiivisen
visiointiprosessin kehittyminen osaksi yrityskulttuuria vaatii aikaa. Se alkaa todennäköisesti
ylikollektiivisuuden hengessä, josta se hiljalleen ajan saatossa laimenee perheyrityksen kult-
tuuriin sopivalle tasolle. (Petäjäjärvi 2007.) Myöhemmin esittelemäni tapauskuvaus käsittelee
juuri tätä Petäjäjärven (2007) kuvaamaa perheyrityksen suurta askelta.
Niemelä (2009) tutki osana tutkimustaan perheyritysten suhtautumista perheen ulkopuolisiin
työntekijöihin. Niemelä teemoitteli aineistoaan ja tarkasteli tuloksia Bronfenbrennerin ekolo-
gisen teorian avulla samaan tapaan kuin väitöstutkimuksessaan (ks. Niemelä 2006). Niemelän
(2009) tutkimuksen mukaan perheyrityksissä suhtautuminen perheen ulkopuolisiin on kaksi-
jakoista. Yhtäältä ulkopuolisten työpanosta tarvitaan, mutta toisaalta heitä ei päästetä sisälle
yritysten asioihin. Perheen ulkopuoliset jätetään yleensä perheen sisäisten konfliktien ulko-
puolelle. Tämä perhepiirin kipinöinti voi olla henkilökunnan aistittavissa, mutta muuten hen-
kilökunta ei siihen osallistu. Näin yrittäjäperheen jäsenet ovat kiinteä osa yritystä. Yrityksen
erilaisten kriisitilanteiden laukaisemiseen suositellaan perheen ulkopuolisen johtajan käyttöä.
Toisaalta yhdessä Niemelän (2009) tutkimukseen osallistuneessa yrityksessä oli todettu vir-
heeksi palkata ulkopuolinen mutta tuttu henkilö yrityksen johtoon. Valinnassa tuttuus oli su-
mentanut näkymän muilta ominaisuuksilta, jolloin lyhyen ajan kuluttua oli selvää, ettei johta-
jalta löydy vaadittavia ominaisuuksia. Yritys aikoikin hakea seuraavaa ulkopuolista johtajaa
täysin avoimella haulla. (Niemelä 2009, 83.)
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Niemelä (2007) päättelee tutkimuksensa tuloksista, että perheen ulkopuolisen tulo perheyri-
tykseen ja etenkin johtoasemaan koetaan perheyrityksessä kiusallisena eikä tätä haluta päästää
liian lähelle eikä ainakaan valta-asemaan. Tämän kaltaisia haasteita on nähtävissä myös tut-
kimukseni yritystapauksessa. Tähän yhtyvät myös Lutz ja Schraml (2011, 40), joiden mukaan
perheyritysten henkilöstöresurssit ovat usein hieman heikommat kuin ei-perheyrityksissä,
koska perheyrityksillä on taipumus palkata merkittäviin johtotehtäviin mieluiten perheenjäse-
niä, vaikkeivät nämä olisikaan kyvyiltään päteviä. Vastaavasti ammattijohtajat eivät välttä-
mättä pidä perheyrityksiä houkuttelevina työpaikkoina, koska etenemismahdollisuudet yrityk-
sessä ovat rajoitetut. Johtajat, jotka eivät ole yrityksen omistajia, voidaan nähdä toimivan yri-
tyksen omistajien agentteina. Perheyritys voi saavuttaa merkittävää kilpailullista etua ja hen-
kilöstöresurssien laadun paranemista palkkaamalla johtotason tehtävään ammattijohtajan.
Johtajien erilaiset taustat ja kokemukset johtavat päätöksenteon tasapainoisuuteen ja moni-
puoliseen tietämykseen. (Lutz & Schraml 2011, 40.)
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3 SUKUPOLVENVAIHDOSPROSESSI
3.1 Sukupolvenvaihdos on kokonaisvaltainen prosessi
Sukupolvenvaihdosprosessi muodostetaan usein oppaaksi, joka ohjaa toimissa, tapahtumissa
sekä organisaation mekanismeissa siihen, miten johdon ja omistuksen vaihto tapahtuu (Le
Breton-Miller ym. 2004). Useat tutkijat (esim. Niemelä 2009; Sharma ym. 2001; Koiranen
2000) kuvaavat sukupolvenvaihdosta prosessiksi, joka sisältää toisistaan erotettavia vaiheita.
Se on prosessi, joka rakentuu yritystoiminnasta luopujan ja sitä jatkavan henkilön keskuste-
lusta, prosessin suunnittelusta ja toteuttamisesta (Heinonen & Stenholm 2005, 16.) Koiranen
(2000) määrittelee sukupolvenvaihdoksen seuraavasti: ”Perheyrityksen sukupolvenvaihdos on
monitasoinen ja moniulotteinen prosessi, jossa perheyrityksen omistusta sekä johto- ja muita
tehtäviä siirtyy edeltävältä sukupolvelta seuraavalle.” Niemelä (2009, 81) kuvailee sukupol-
venvaihdosta kokonaisvaltaiseksi ja moniulotteiseksi muutos- ja uusiutumisprosessiksi, jossa
koko yrityssysteemi on liikkeessä ja sen eri osat hakevat paikkaansa.
Kuten edellä olen esittänyt, siinä keneen sukupolvenvaihdoksen jatkajavalinta kohdistuu, on
tutkijoiden keskuudessa eriäviä näkökulmia. Näin myös sukupolvenvaihdoksen käsittäminen
prosessina muodostuu erilaiseksi sen mukaan, kohdistuuko vaihdos sukulaiselle vai suvun
ulkopuoliselle. Joka tapauksessa sukupolvenvaihdosprosessissa omistaja-johtaja voi luovuttaa
joko yrityksensä määräysvallan, omistajuuden tai molemmat seuraaville sukupolville tai hei-
dän puolisoilleen perheen sisällä. Varamäki ja Sorama (2009) erottavat sukupolvenvaihdok-
sesta omistajanvaihdoksen, jolla tarkoitetaan yritystoiminnan määräysvallan ja omistajuuden
siirtoa perheen ulkopuolisille. (Varamäki & Sorama 2009, 96.) Useimmat tutkijat käsittelevät
prosessia ja sen vaiheita perheen sisäisen sukupolvenvaihdoksen näkökulmasta, jolloin jatkaja
on perheenjäsen. Tällä tutkimuksella vastaan tähän testaamalla Hautalan (2006) kehittämää
teoreettisen prosessimallia tilanteessa, jossa jatkaja tuleekin perheen ulkopuolelta.
Sukupolvenvaihdos ei ole vahinko eikä suoraviivainen tapahtuma vaan monimutkainen, pit-
källä aikavälillä tapahtuva ja useita käänteitä sisältävä prosessi. Sukupolvenvaihdos sisältää
paljon epävarmuutta ja yllätyksiä, jotka saattavat pakottaa useisiin säätöihin prosessin eri vai-
heissa. Se on erittäin dynaaminen ja sen tulee pystyä jatkuvasti mukautumaan olosuhteiden
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muuttuessa, mitä tapahtuu jatkuvasti nykypäivän dynaamisessa businessmaailmassa. Olosuh-
teiden muutokset voivat olla esimerkiksi perheen näkemysten ja tavoitteiden vaihtuminen tai
yrityksen toimintakentän muuttuminen, ja nämä voivat aiheuttaa muutoksia myös sopivan
jatkajan valinnan suhteen. (Le Breton-Miller ym. 2004, 316 ja 324.) Tutkimukseni yritystapa-
uksessa jatkajavalintaan vaikuttivat osaltaan toimintakentän muuttuminen sekä tavoitteiden
vaihtuminen.
Sukupolvenvaihdosprosessin suunnittelun tärkeyttä tuodaan esiin laajalti alan kirjallisuudessa
ja suunnittelun katsotaan lisäävän mahdollisuutta onnistuneeseen sukupolvenvaihdosproses-
siin (Sharma ym. 2003; Sharma ym 2001). Chrismanin ym. (2009, 48.) mukaan prosessissa
korostuu ajoissa aloitettavan suunnittelun tuomat edut, sillä sukupolvenvaihdos synnyttää
perhepiirissä monenlaisia tunteita ja reaktioita. Näiden reaktioiden käsitteleminen ja niistä
keskusteleminen hyvissä ajoin poistaa monia konflikteja sukupolvenvaihdosprosessista. Tut-
kijoiden aiemman tutkimuksen mukaan luopujan, jatkajan ja muiden perheen jäsenten tyyty-
väisyys sukupolvenvaihdokseen kasvaa suunnittelun laajuuden kasvaessa (ks. esim. Sharma
ym. 2001).
Varamäen ja Soraman (2009) mukaan onnistuneeseen sukupolven- ja omistajanvaihdospro-
sessiin kuuluu omistuksen, liikkeenjohdollisen vastuun sekä osaamisen siirto luopujalta jatka-
jalle. Syy sukupolvenvaihdoksen epäonnistumiseen löytyy lähes aina kahdesta jälkimmäises-
tä, vaikka useimmiten yrittäjä kantaa eniten huolta omistuksen siirrosta. Perhesuhteiden tulisi
säilyä niin prosessin läpiviennin aikana kuin sen jälkeenkin. Le Breton-Miller ym. (2004,
307) pitävät sukupolvenvaihdoksessa onnistumisen kriteerinä prosessin jälkeistä yrityksen
hyvää suorituskykyä ja tervettä liiketoimintaa mutta vastaavasti myös osakkaiden tyytyväi-
syyttä sukupolvenvaihdokseen.
Sukupolvenvaihdos-ilmiön tutkimuksessa on käytetty varsin erilaisia lähestymistapoja ja tar-
kastelukohteita (mm. Le Breton-Miller ym. 2004; Malinen 2001). Aihealueesta on monenlais-
ta tutkimusta, niin laadullista kuin kvantitatiivistakin. Tutustuessaan sukupolvenvaihdoskirjal-
lisuuteen Le Breton-Miller ym. (2004) havaitsivat, että eri tutkimukset kohdistuvat prosessin
eri osiin ollen toki tärkeitä mutta silti suhteellisen pieni osa ongelmaa. Osa tutkimuksista koh-
distuu jatkajan ominaisuuksiin, osa perhekontekstiin ja osa luopujaan. Ohjeistavammat tutki-
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mukset keskittyvät sukupolvenvaihdoksen kontekstiin ja prosessiin, johon yhdistyy sukupol-
venvaihdoksen pitkäkestoinen, dynaaminen ja toistuva luonne. (Le Breton-Miller ym. 2004,
305–306.)
Sharma ym. (2003) ovat koostaneet kirjallisuuden pohjalta johdon sukupolvenvaihdoksen
suunnittelun mallin. Myöhemmässä kyselytutkimuksessaan Sharma ym. selvittivät perheyri-
tykselle ominaisten piirteiden vaikutusta edellä mainittuihin suunnittelun vaiheisiin. Perheyri-
tyksen piirteisiin luettiin luopujan halukkuus säilyttää yrityksen johto perheessä, perheen si-
toutuminen liiketoimintaan ja johtoon siirtyvän jatkajan sopivuus tehtävään. Sharma ym.
(2003) tekevät tutkimuksensa tuloksista sen johtopäätöksen, että sukupolvenvaihdoksen
suunnittelun toimeenpanemiseen vaikuttaa hyvin suuresti saatavilla oleva, halukas ja kyvykäs
jatkaja. Suunnittelu ei siis usein ala luopujan omasta halusta tai havaitsemasta tarpeesta suun-
nitella perheyrityksensä jatkuvuutta vaan jatkajan välittömästä saatavuudesta.
Varamäen ja Soraman (2009, 98) mukaan ideaalisin tapa siirtää yrityksen vetovastuu suku-
polvenvaihdoksessa on yrityksen osa-alue kerrallaan, jolloin jatkaja samalla omaksuu yrityk-
sen toiminnan osa-alue kerrallaan. Näin myös sukupolvenvaihdoksen onnistumisen kannalta
erittäin tärkeät sidosryhmät tulevat puolin ja toisin tutuiksi, jolloin jatkaja saa myös uskotta-
vuutta. Jatkajan vastuu kasvaa vaiheittain luopujan roolin samalla pienentyessä. Myytäessä
yritys perheen ulkopuolisille omistajuuden siirtoa seuraa yleensä johtajuuden siirto. Perheen
sisäisessä sukupolvenvaihdoksessa tämä ei ole lainkaan yhtä selvää, sillä pahimmillaan luopu-
ja ei luovuta johtajuutta seuraavalle polvelle edes jäädessään ”virallisesti” eläkkeelle. Tällöin
jatkaja voi menettää motivaationsa varsinaisen vaihdoksen odottelussa ja vetovastuun siirto
tulisi mieluiten tapahtua vähitellen eikä vasta lopulta kertarysäyksellä. Tässä perheen ulko-
puolelle tapahtuva omistajanvaihdos eroaa, sillä jatkaja joutuu yleensä ottamaan yrityksen
vetovastuun hyvin nopeassa aikataulussa. (Varamäki & Sorama 2009.)
Varamäen ja Soraman (2009) tutkimuksessa omistajanvaihdostapauksissa (perheen ulkopuo-
lelle) myyjän ja ostajan välillä tehtiin joko liiketoimintakauppa tai yrityskauppa. Lähes kaikis-
sa omistajanvaihdoksissa tapahtui myös tietoista osaamisen siirtoa, joissakin jo ennen kaup-
paa mutta suurimmassa osassa kaupanteon jälkeen. Liikkeenjohdollinen vastuu siirtyi näissä
tapauksissa ostajalle yleensä heti kaupanteon hetkellä. Niissä tapauksissa, joissa ostaja ja
myyjä tunsivat toisensa entuudestaan, omistajanvaihdosprosessi muistutti hyvin paljon suku-
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polvenvaihdosprosessia. Yleensä kuitenkin omistajanvaihdos on selvästi lyhyempi prosessi
kuin sukupolvenvaihdos, jolloin ostajan koulutus ja valmiudet korostuvat yrityksen hal-
tuunotossa. (Varamäki & Sorama 2009, 106.)
3.2 Sukupolvenvaihdoksen prosessimalleja
Sukupolvenvaihdosprosessi on haasteellinen, vaikka sen aloittamista olisi suunniteltu ja suun-
nitelmaa noudatettaisiin (Niemelä 2009, 86). Niemelän (2009) tutkimuksessa eräs osallistu-
neista koki, että sukupolvenvaihdosprosessin alkuun saamiseksi olisi hyvä olla jonkinlainen
malli, jonka mukaisesti voisi lähteä liikkeelle. Toisaalta sama henkilö epäili yleisen mallin
toimivuutta aina erilaisissa yrityskonteksteissa. Tämä epäilys vastaa minunkin mietteitä, mut-
ta toisaalta mallit ovat hyvin suuntaa-antavia ja siten malleista on mahdollista saada jotakin
osviittaa sukupolvenvaihdosprosessin kulusta. Malleja on kehitetty useista näkökulmista,
vaikkakin jatkajan näkökulma vaikuttaa olevan yleisin.
Sekä pohjoisamerikkalaiset että eurooppalaiset perheyritystutkijat ovat luoneet erilaisia malle-
ja sukupolvenvaihdoksesta. Nämä mallit voidaan jaotella karkeasti kahteen kategoriaan: nor-
matiivisiin malleihin ja prosessimalleihin. Normatiivisten sukupolvenvaihdosmallien tarkoi-
tuksena on auttaa perheyrityksiä toteuttamaan sukupolvenvaihdos onnistuneesti. Normatiivi-
set mallit antavat suullisia neuvoja ja ohjeistavat, mitä tekijöitä sukupolvenvaihdoksessa tulisi
ottaa huomioon ja miten sukupolvenvaihdos pitäisi toteuttaa asianmukaisesti. (Hautala 2006,
68; Varamäki & Sorama 2009, 96.) Normatiivisten mallien tarkemman esittelyn sivuutan,
sillä tarkastelen tutkimustapaustani ajan myötä kehittyvänä prosessina. Näin prosessimallien
ja etenkin Hautalan (2006) teoreettisen prosessimallin tarkastelu on oman tutkimukseni kan-
nalta tarkoituksenmukaisempaa.
Prosessimallit yrittävät kuvata sukupolvenvaihdosta ja sen suunnittelua jaksottaisesti (vaiheit-
tain) jatkuvana prosessina. Ajanjaksojen lisäksi jokainen prosessimalli sisältää erilaisia suku-
polvenvaihdoksen vaiheita. Prosessimallien sisällöt ja vaiheiden määrät vaihtelevat huomatta-
vasti sen mukaan kenen tutkijan mallia käytetään. Prosessimalleissa eri vaiheiden määrät
vaihtelevat yleensä kolmesta seitsemään, mutta esimerkiksi Chrismanin ym. (2009) suunnitte-
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luprosessin mallissa on jopa kahdeksan vaihetta. Kaikille prosessimalleille yhteisinä piirteinä
voidaan pitää huolellista (pitkää) ennakkovalmistautumista, huolellista (vaiheittaista) suku-
polvenvaihdoksen toteuttamista ja huolellista jälkihoitoa (Hautala 2006; Varamäki & Sorama
2009). Sukupolvenvaihdoksen prosessimallit voidaan puolestaan jakaa sukupolvenvaihdos-
prosesseiksi ja sukupolvenvaihdoksen suunnitteluprosesseiksi. Siinä, mitkä asiat ja toimet
katsotaan kuuluvan sukupolvenvaihdosprosessiin ja mitkä sukupolvenvaihdoksen suunnitte-
luun, on tutkijoiden keskuudessa huomattavia päällekkäisyyksiä (Sharma ym. 2003).
Huolimatta tutkimukseni keskittymisestä testaamaan juuri Hautalan (2006) teoreettista pro-
sessimallia, esittelen seuraavassa taulukossa (Taulukko 1) lyhyesti joitakin melko tuoreita ja
osin hyvin erilaisiakin sukupolvenvaihdoksen prosessimalleja. Tässä yhteydessä pitäydyn
kuitenkin mallien laajemmasta esittelystä ja arvioinnista, ja keskitynkin vain käymään läpi eri
mallien vaiheet ja näkökulmat. Taulukon prosessimallit olenkin valinnut useiden kehitettyjen
mallien joukosta siksi, että ne tarjoavat kattavan kuvan eri näkökulmista, joiden pohjalta mal-
leja voidaan kehittää. Lisäksi halusin tarkoituksella valita esittelyyn sellaisia malleja, joita
Hautala (2006) ei tutkimuksessaan esittele (ks. myös Hautala 2006, 68–111). Mallien näkö-
kulmien monitahoisuudesta huolimatta on huomioitavaa, että yksikään malleista ei pureudu
tai varsinaisesti edes huomioi perheyrityksessä perheen ulkopuoliselle tapahtuvaa sukupol-
venvaihdosta. Kolmessa sukupolvenvaihdosmallissa (Ballinger & Schoorman 2007; Sam-
brook 2005; Santora & Sarros 1995) prosessit perustuvat yritysten sukupolvenvaihdoksiin
yleisesti eikä siis pelkästään perheyrityksiin. Mallit tarkastelevat sukupolvenvaihdosprosessia
niin suunnittelun (Chrisman ym. 2009; Sharma ym. 2003), luopujan (Santora & Sarros
(1995), jatkajan (Varamäki & Sorama 2009; Sambrook 2005) kuin työntekijänkin (Ballinger
& Schoorman 2007) näkökulmasta. Kahdessa mallissa (Bigliardi & Dormio 2009; Le Breton-
Miller ym. 2004) suunnittelun ja jatkajan näkökulmat ovat yhdistyneet. Esitän mallit aikajär-
jestyksessä alkaen vanhimmasta:
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Taulukko 1: Prosessimalleja
Malli Vaiheet
Santoran ja Sarrosin
malli (1995)
Luopujan
näkökulma
1) kieltäminen (johtaja kokee olevansa korvaamaton ja kuolematon eikä näe
tarvetta sukupolvenvaihdokseen)
 2) herääminen (johtaja huomaa vaihdostarpeen oman terveydentilansa heike-
tessä)
 3) peilaaminen (johtaja huolestuu organisaation jatkuvuudesta, tarkastelee
aiempia menestyksen tekijöitä ja muodostaa selkeän vision tulevaisuudesta) ja
 4) toteutus (johtaja tunnistaa ja valitsee luotettavan, uskollisen, kyvykkään,
pitkään organisaatiossa työskennelleen jatkajan)
Sharman, Chrisma-
nin ja Chuan malli
(2003)
Suunnittelun näkö-
kulma
1) jatkajan valinta ja koulutus,
2) vision tai strategisen suunnitelman kehittäminen sukupolvenvaihdoksen
jälkeisestä yrityksestä,
3) luopujan roolin määrittäminen ja
4) päätöksen informoiminen avainsidosryhmille.
Le Breton-Millerin,
Millerin ja Steierin
malli (2004)
Suunnittelun ja jat-
kajan näkökulma
1) sukupolvenvaihdoksen pelisääntöjen määrittäminen (liiketoiminnan tule-
vaisuuden tavoitteet, sukupolvenvaihdoksen suunnittelu, valvontamenetelmät
ja potentiaalisten jatkajakandidaattien määrittäminen),
2) potentiaalisten jatkajien kasvattaminen ja kehittäminen (koulutus, työhar-
joittelu, urasuunnittelu, työkokemus muualta jne.) Erityisesti tässä vaiheessa
suorituskyvyn jatkuva tarkkailu ja valvonta on keskeistä, jotta tarvittavia kehi-
tyskohteita pystytään havaitsemaan.
3) jatkajan valinta (valintaperusteiden tarkistaminen ja mahdollisesti päivit-
täminen vastaamaan nykyistä kontekstia)
4) varsinainen vaihdos eli jatkajan siirtyminen johtoon (tässä vaiheessa tulisi
tapahtua myös pääoman vaihtaminen jatkajalta luopujalle)
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Sambrookin malli
(2005)
Jatkajan näkökulma
1) työntekijä tulee yrityksen ulkopuolelta ja hänellä on työhön perustaidot
mutta lisäksi kehityspotentiaalia.
2) työntekijä on joko ylennetty tai yrityksen ulkopuolelta rekrytoitu. Työnte-
kijällä on erityisosaamista ja voimakas kehityspotentiaali, jolloin tälle anne-
taan lisävastuita ja erehdyksistä oppimisen mahdollisuuksia.
3) valitaan työntekijä edellisten vaiheiden pohjalta yrityksen sisältä. Tällöin
työntekijä kartuttaa kokonaisvaltaisen tietämyksen yrityksestä ja osaa kaikki
kakkosvaiheen tiedot ja taidot. Tässä vaiheessa työntekijälle siirretään tai
vapautetaan vielä yrityksen johdon hiljainen tieto.
Ballingerin ja
Schoormanin malli
(2007)
Työntekijän näkö-
kulma
1) havainto. Tässä vanhan johtajan aikomus lähteä tulee ryhmän jäsenten tie-
toon. 2) uloskäynti, eli vanhan johtajan varsinainen lähteminen.
3) sisääntulo, eli uuden johtajan nimitys tai sisääntulo ryhmän muodolliseksi
johtajaksi. Roolien tasapainottuminen on neljäs vaihe ja tällöin myös suhteet
tasoittuvat.
Chrismanin, Chuan,
Sharman ja Yoderin
malli (2009)
Suunnittelun näkö-
kulma
1) määritellään yrityksen kirjanpitäjän tai tilintarkastajan rooli suunnittelupro-
sessissa. Tilintarkastaja toimii suunnitteluprosessissa ulkopuolisena johtajana.
Tilintarkastaja tuntee yrityksen toimintaa ja ulkopuolisena tekee suunnittelu-
prosessista muodollisemman ja siten sujuvamman.
2) valmistellaan perhe suunnitteluprosessiin, mikä tarkoittaa avoimeen kes-
kusteluun aktivoimista sekä esimerkiksi jokaisen perheenjäsenen oman posi-
tion miettimistä yrityksen kannalta.
3) perhe määrittää perheyrityksen tulevaisuuden suunnan pitkällä aikavälillä,
johon kuuluu siis niin perheen kuin yrityksenkin tavoitteet. Myös jokaisen
osallistumisesta ja ulkopuolisten ottamisesta hallitustyöskentelyyn tulee päät-
tää.
4) nimitetään sukupolvenvaihdosprosessille työryhmä, joka huolehtii, että
suunnitelmaa noudatetaan, ja joka hoitaa jatkajan rekrytoimisen ja valinnan.
5) edelliseen liittyen päätetään jatkajalta vaadittavat valintakriteerit.
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6) potentiaalisten jatkajien kehittyminen ja kehittäminen kohti vaativampia
tehtäviä.
7) valmistellaan luopuja luopumaan, mihin liittyy hänen luopumisen jälkeisen
taloudellisen turvan varmistaminen sekä tulevan roolinsa määrittely. Vaihei-
den 1-6 jälkeen luopujalla tulisi olla luottamus perheen ja yrityksen tulevai-
suuteen.
8) ratkaistaan vaihdoksen ajoitus eli juuri se oikea hetki, kun jatkaja on varma
omista kyvyistään ja luopuja on varma luopumispäätöksestään.
Varamäen ja Sora-
man malli (2009)
Jatkajan näkökulma
1) yrittäjyyteen kasvaminen (peruskoulutuksen hankinta, uravalintojen poh-
dinta, yrityksen toimintaan tutustuminen pienimuotoisten työtehtävien kautta
sekä yrittäjämäisessä ympäristössä yrittäjyyteen kasvaminen).
2) aktiivinen yrityksen toimintaan osallistuminen. Tässä aktiivisen perehdyt-
tämisen vaiheessa jatkaja alkaa järjestelmällisesti perehtyä yrityksen toimin-
taan eri osa-alueiden kautta. Jatkaja saa ensin opastuksen kyseiseen tehtävään
ja sittemmin alkaa vastata ja kehittää kyseistä yrityksen osa-aluetta. Jatkajan
vastuu lisääntyy ja luopuja siirtyy vaiheen loppua kohti enemmän taustatuek-
si.
3) itsenäisen liiketoiminnan kehittämisen vaihe. Tässä vaiheessa jatkaja johtaa
yritystä täysin itsenäisesti kehittäen liiketoimintaa kokonaisvaltaisesti.
Bigliardin ja Dor-
mion malli (2009)
Suunnittelun ja jat-
kajan näkökulma
1) sukupolvenvaihdos tulee suunnitella huolella, kehittää säännöt ja kommu-
nikoida nämä kaikille perheenjäsenille ja perheen ulkopuolisille.
2) seuraaja kehittyy ja kouluttautuu.
3) seuraaja siirtyy perheyrityksen palvelukseen. Näihin vaiheisiin liittyy kou-
lutus, harjoitusohjelma ja perheyrityksen ulkopuolinen työkokemus. Seuraa-
jan ja luopujan yhdessä työskentely edistää seuraajan kehitystä. Toisen ja
kolmannen vaiheen aikana seuraajan valinta tulee myös kommunikoida per-
heyrityksen jäsenille.
4) yhdessä työskentelyn lopuksi viimeisetkin johtotehtävät siirtyvät seuraajan
vastuulle.
5) perheenjäsenten ja perheen ulkopuolisten suhteiden johtaminen, mikä ta-
pahtuu aktiivisella, järjestelmällisellä ja jatkuvalla kommunikoinnilla.
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3.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
Hautalan (2006) teoreettinen prosessimalli toimii tutkimukseni teoreettisena viitekehyksenä,
eli silmälaseinani, joiden läpi tarkastelen omaa tutkimustapaustani. Hautala (2006) kehitti
väitöstutkimuksessaan teoreettisen prosessimallin perheyrityksen sukupolvenvaihdoksesta,
jossa yrityksen johtajuus ja osaaminen siirtyvät luopujalta jatkajalle. Hautala tutki osaamisen
ja johtajuuden siirtoa luopujan ja jatkajan välillä perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessis-
sa. Tapaustutkimukseensa hän valitsi kolme ravintola-alan perheyritystä, joissa sukupolven-
vaihdos oli läpikäyty ja onnistunut. Hautala kehitti kirjallisuuskatsauksen perusteella suku-
polvenvaihdoksesta alustavan teoreettisen prosessimallin (Kuvio 1), jota sitten testasi ja kehit-
ti edelleen tutkimustapauksistaan saadulla aineistolla. Hautalan tutkimuksessa jatkaja oli kai-
kissa tapauksissa perheenjäsen. Hautalan malli sulkee tarkastelun ulkopuolelle perheen ulko-
puolelta tulevat jatkajat. Samaan tapaan kuin Hautala (2006) testasi malliaan, minä testaan
sitä omassa tutkimustapauksessani, jossa jatkaja on perheen ulkopuolelta tuleva ammattijohta-
ja. Testaamalla mallia kokeilen, sopiiko se myös oman tutkimustapaukseni kaltaisiin sukupol-
venvaihdoksiin.
Hautalan (2006) tutkimuksessaan käyttämä teoreettinen prosessimalli on tarkoitettu yleistä-
väksi tyyppikuvaukseksi siitä, mitkä vaiheet ovat tyypillisiä ja esiintyvät usein sukupolven-
vaihdoksessa. Hautala on luonut teoreettisen prosessimallinsa normatiivisten mallien ja pro-
sessimallien sekä muun aikaisemman tutkimustiedon pohjalta (ks. Hautala 2006, 68–111).
Mielestäni Hautalan malli huomioi hyvin sukupolvenvaihdosprosessin keskeisimmät vaiheet,
jotka esiintyivät myös useimmissa edellä esittelemissäni malleissa. Vaikka valitsin esittelyyni
myös Hautalan (2006) mallia uudempia prosessimalleja, niin mielestäni Hautalan malli sopii
koosteeksi myös niistä. Mielestäni Hautalan malli on yhä kehitetyistä malleista pätevin ja kat-
tavin suomalainen sukupolvenvaihdosmalli ja siksi myös paras mahdollinen vertailu- ja tes-
taamiskohde omaan tutkimukseeni. Hautala (2006) keskittyi tutkimuksessaan testaamaan mal-
liaan suomalaisissa perheyrityskonteksteissa, joten myös siksi se sopii erittäin hyvin suoma-
laiseen perheyrityskenttään perustuvan tutkimukseni vertailupohjaksi. Hautalan mallissa ki-
teytyy useimpien normatiivisten ja prosessimallien keskeiset tekijät ja vaiheet, joten tähän
vertaamalla tulee mielestäni myös otettua kantaa ja testattua yleisellä tasolla muidenkin aiem-
pien mallien näkemyksiä. Hautala jakaa teoreettisen prosessimallin sukupolvenvaihdoksesta
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neljään päävaiheeseen, jotka hän on nimennyt seuraavin termein: tutustumisvaihe, sisääntulo-
vaihe, yhteisjohtajuus ja itsenäisen liiketoiminnan vaihe. Omaan malliinsa Hautala (2006) on
täydentänyt kesätöiden korostamisen ja sukupolvenvaihdoksen jälkeisen mentoroinnin.
Kuvio 1: Hautalan teoreettinen prosessimalli (Hautala 2006, 139)
Vaihe 1: Tutustumisvaihe
Sukupolvenvaihdoksen ensimmäisen vaiheen Hautala (2006) nimeää tutustumisvaiheeksi.
Ensimmäisessä vaiheessa mahdollinen jatkaja oppii passiivisesti ja aktiivisesti tuntemaan yri-
tystä ja sen toimintaympäristöä. Passiivinen tutustuminen tapahtuu epävirallisissa yhteyksissä
perheyritykseen, kuten vaikkapa epävirallisilla tutustumiskäynneillä, lapsen leikkimisen kaut-
ta yrittäjävanhempansa työpaikalla tai kuuntelemalla kotona vanhempiensa perheyritykseen
liittyvää ruokapöytäkeskustelua. Aktiivinen tutustuminen perheyritykseen tapahtuu esimer-
kiksi tekemällä kesätöitä yrityksessä lattiatason työtehtävissä. Myös opiskeluvaiheessa tehtä-
vät projektityöt ja muut koulutehtävät perheyritykseen luovat pohjaa yrityksen jatkamiselle.
Potentiaalisella jatkajalla ei siis vielä tutustumisvaiheessa ole roolia yrityksessä eikä häneltä
odoteta vielä sitoutumista yrityksen toimintaan. (Hautala 2006, 129.)
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Myös Koiranen (2000) pitää seuraajavalinnan lähtökohtana jälkikasvun kotikasvatusta yrittä-
jäperheessä täydennettynä koulutuksella. Lisäksi eri sisarusten kasvatus ja perheyritykseen
sosiaalistaminen lisää luopujan mahdollisuuksia tarkkailla vaihtoehtoja ja päätyä parhaaseen
valintaan. Mielestäni opiskeluajan koulutehtävien teko oman perheen yritykseen liittyen on
yksi tehokkaimmista keinoista tutustua ja sosiaalistua perheyritykseen, ja siten myös kasvaa
tulevaksi jatkajaksi. Kuitenkaan ei saa unohtaa pitää katsetta avarana myös muiden yritysten
tarkastelulle ja sieltä opin ammentamiselle. Liian suppea vihkiytyminen jo nuoruudessa per-
heyritykseen voi mielestäni aiheuttaa myös liian suppean näkemyksen perheyrityksen mah-
dollisuuksista, tai toisaalta aiheuttaa kyllästymisen yrityksen toimintaan kokonaisuudessaan.
Tutustumisvaiheessa osaltaan korostuu jälleen se yleinen oletus, että jatkajaksi valitaan per-
heenjäsen. Sukupolvenvaihdokseen liittyvä kirjallisuus yleensäkin tuo esiin, että varsin ylei-
sesti omistaja-johtaja haluaa jatkajaksi jälkeläisensä, riippumatta siitä toimiiko hän jo firmassa
vai ei (Tatoglu ym. 2008, 6).
Sosialisaation pääosassa on muun muassa Hautalan (2006) mukaan lapsen leikkiminen per-
heyrityksessä, johon yleensä kuuluu jossakin vaiheessa vanhempien ja muun ympäristön toi-
minnan tarkkailu ja matkiminen. Näin lapsi alkaa omaksua ”oikeanlaisia” käytäntöjä jo hyvin
varhaisessa vaiheessa. Laitoin oikeanlaisia-sanan heittomerkkeihin siksi, että ”oikeanlaista” ei
välttämättä aina ole ainoa oikea vaihtoehto ja joskus se voi olla jopa ”vääränlaista”. Jossakin
vaiheessa yrittäjyyteen kasvua onkin tärkeää olla töissä myös perheyrityksen ulkopuolella,
jotta vaihtoehtoisia toimintatapoja opitaan monipuolisesti. Tätä mieltä ovat myös useat tutki-
jat (esim. Havunen & Sten 2003).
Kesätöiden ja muiden perheyrityksessä tehtävien osa-aikaisuuksien on hyvä kohdistua lattia-
tason työtehtäviin. Näin potentiaalinen jatkaja oppii, miten yritys kokonaisuudessaan toimii.
(Hautala 2006.) Koirasen (2000) ja Hautalan (2006) lähtökohta perheen sisäiseen jatkajaan
liittyy perheyrityksen määritelmään, jonka mukaan toimintaa ohjaava ajatus on säilyttää yri-
tyksen hallinta perheessä. Kuitenkin sopivan ulkopuolisen jatkajan valinnalle on syytä jättää
mahdollisuus. Edellä esitetyn mukaan mahdollisuuksia on monia, joten luopuja voisi punta-
roida sukupolvenvaihdoksen vaihtoehtoja myös siten, että omistajuuden sukupolvenvaihdos
tapahtuisi perheen sisällä ja johdon sukupolvenvaihdos mahdollisesti ammattijohtajalle. Per-
heen ulkopuolelta tuleva jatkajakin voi olla kasvanut yrittäjäperheessä ja omaksunut vastaa-
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vat, yrittäjille ominaiset arvot. Ulkopuolelta tuleva johtaja voi olla hyvin samanlaisen tien
kulkenut kuin perheenjäsenet, vaikka luopuja ei pystykään tässä tapauksessa tekemään vas-
taavaa kehityksen tarkkailua.
Vaihe 2: Sisääntulovaihe
Sukupolvenvaihdosmallinsa toista vaihetta Hautala (2006) nimittää sisääntulovaiheeksi. Si-
sääntulovaihe alkaa tyypillisesti silloin, kun potentiaalinen jatkaja aloittaa vakituisen työnteon
joko perheyrityksessä tai sen ulkopuolella. Tässä vaiheessa jatkaja hankkii alan työkokemusta
ja faktatietoa toimialasta. Siirtyessään sisääntulovaiheeseen jatkaja on yleensä juuri valmistu-
nut koulutuksestaan. Jatkaja voi siirtyä suoraan perheyrityksen palvelukseen, jolloin puhutaan
matalan tason sisääntulostrategiasta, tai sitten mennä töihin perheen ulkopuoliselle työnanta-
jalle. Tällöin kyse on pitkittyneestä sisääntulostrategiasta. Useat tutkijat pitävät perheyrityk-
sen ulkopuolelta hankittua, kokemusta erittäin tärkeänä. Kokemusta olisi suotuisaa olla myös
usealta organisaatiotasolta. (mm. Hautala 2006, 131–133, 136; Havunen & Sten 2003.) Tähän
on useampia syitä, joita ovat muun muassa luottamuksen ja uskottavuuden voittaminen per-
heyritykseen liityttäessä (Tatoglu ym. 2008, 6).
Jatkajan valinnassa tulee asettaa selvät kriteerit, joiden perusteella valita paras jatkaja. Kui-
tenkin kaikkiin perheen tavoitteisiin sopivaa jatkajaa voi olla mahdoton löytää. Tärkeintä va-
linnassa on, että jatkaja haluaa työn oikeista syistä ja että perhe ja työntekijät luottavat jatka-
jaan sekä kunnioittavat tätä. Luottamus ja kunnioitus rakentuvat usein yrityksessä toimimisen
kautta eli osoittamalla pätevyys vaativissa tehtävissä. (Chrisman ym. 2009, 50.) Tulipa jatkaja
sitten perheestä tai sen ulkopuolelta tutkijat näyttävät olevan yhtä mieltä siitä, että tuleva jat-
kaja tarvitsee käytännön kokemusta usealta organisaatiotasolta. Tutkijoiden näkemykset sen
sijaan eriävät hieman siitä, edellytetäänkö jatkajalta työkokemusta perheyrityksen ulkopuolel-
ta. Monet tutkijat siis pitävät jatkajan kehitykselle suotuisana perheyrityksen ulkopuolista
työkokemusta, ja toisaalta useat katsovat mahdolliseksi matalan sisääntulostrategian opintojen
jälkeen suoraan perheyritykseen. Ulkopuolisen jatkajan tapauksessa usean organisaatiotason
työkokemus karttuu perheyrityksen ulkopuolelta.
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Vaihe 3: Yhteisjohtajuus
Hautalan (2006) kehittämän sukupolvenvaihdoksen teoreettisen prosessimallin kolmannen
vaiheen nimi on yhteisjohtajuus. Prosessimallin kolmannessa vaiheessa edeltäjä ja jatkaja
työskentelevät samanaikaisesti yrityksessä. Tuleva jatkaja työskentelee vastuullisissa johtaja-
tason tehtävissä. Edeltäjä on jo selkeästi delegoivassa roolissa, jolloin vastuita ja työtehtäviä
siirtyy jatkajalle. Tässä vaiheessa asiakastapaamiset ja neuvottelut hoidetaan tyypillisesti yh-
dessä. Näin jatkaja hankkii hiljaista tietoa (Hautala 2006), mutta mielestäni näin myös sidos-
ryhmät oppivat tuntemaan tulevaa jatkajaa. Mielestäni tilanteesta saadaan samalla kaikkien
kannalta turvallinen, kun luopuja ja jatkaja toimivat tapaamisessa rinnakkain, eikä esimerkiksi
asiakas kohtaa äkkiseltään aivan uutta ihmistä. Jatkajan korkea valmiustaso suosii edeltäjän
delegoivaa johtamistyyliä, mutta muun muassa luottamuspulan tai delegointi kyvyttömyyden
ilmetessä voidaan prosessissa ajautua viivästyneeseen sukupolvenvaihdokseen. (Hautala
2006, 134–136; myös Sharma ym. 2001.)
Mielestäni jatkaja osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen viimeistään tässä yhteisjohtajuu-
den vaiheessa. Luopujan ja jatkajan välinen luottamus on yksi keskeisimmistä sukupolven-
vaihdoksen edellytyksistä. Kahdenvälisen luottamuksen syntymiseen tarvitaan näiden kahden
yhteinen toiminta historia. Toisaalta yhteisen toimintahistorian puuttuessa luottamuksen syn-
nyttämiseksi tarvitaan ulkoinen auktoriteetti, jona voi toimia esimerkiksi henkilön työhistoria
tai maine ja kunnia. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 61.) Kahdenvälinen luottamus ilmenee mie-
lestäni arkitoiminnassa ja erityisesti delegoinnissa. Mielestäni yhteisjohtajuuden vaiheessa
keskeisessä osassa on aktiivinen luopujan ja jatkajan välinen keskustelu, jonka myötä johdon
toimintaan ja samalla koko yrityksen eteenpäin viemiseen saadaan yhteinen näkemys. Yhtei-
nen näkemys toimii mielestäni näin myös vastuun delegoimista helpottavana ja kiihdyttävänä,
mikä aiheutuu luottamuksen kasvamisesta.
Vaihe 4: Itsenäisen liiketoiminnan vaihe
Teoreettisen prosessimallin neljäs ja viimeinen vaihe on nimeltään itsenäisen liiketoiminnan
vaihe. Itsenäisen liiketoiminnan vaihe alkaa edeltäjän yrityksen johdosta vetäytymisen jälkeen
ja jatkajan siirtyessä johtoon. Edeltäjä siirtyy siis syrjään yrityksen operatiivisesta toiminnasta
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ja aktiivisesta vastuusta. Useimmat edeltäjät jatkavat kuitenkin perheyrityksen hallituksessa.
Edeltäjän rooli vaihtuu taustalle neuvonantajaksi ja mentoriksi, jatkajan alkaessa täysipainoi-
sesti itsenäiseen päätöksentekoon. Edeltäjä ei siis poistu kokonaan toiminnasta vaan tukee ja
opastaa muutenkin kuin hallituksen jäsenenä. Luopuja on tärkeässä roolissa siten myös suku-
polvenvaihdoksen jälkeen, sillä hiljaisen tiedon siirtymistä tarvitaan edelleen (Hautala 2006,
137–139.)
Luopujan rooli on ikään kuin varmistaa, ettei jatkaja putoa tehtävässään tyhjän päälle, vaikka
edelliset vaiheet olisi läpikäyty huolella. Luopujaakaan ei saa pudottaa tyhjän päälle. Kuten jo
aiemmin on tullut esiin, luopujan lähtö ei välttämättä ole helppo ja siksi myös hänen tuleva
roolinsa neuvonantajana on tärkeä. Mielestäni myös luopujan rooli tulee informoida sidos-
ryhmille huolella ja, kuten aiemmin esitetyt useiden tutkijoiden näkemyksetkin painottavat,
rooli tulee olla myös suunniteltu samalla tapaa kuin yrityksen sukupolvenvaihdoksen jälkei-
nen strategia. Itsenäisen liiketoiminnan vaiheessa on mielestäni paljon kaikkiin sukupolven-
vaihdostapauksiin sopivia asioita ja huomion aiheita. Niinpä tämän vaiheen tulisi mielestäni
olla Hautalan (2006) mallin mukainen tai ainakin hyvin samankaltainen tulipa jatkaja sitten
perheen sisältä tai sen ulkopuolelta.
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4 METODOLOGIA, AINEISTO JA ANALYYSITAPA
4.1 Tutkimuksellinen lähestymistapa
Käytän tutkimuksessani laadullista lähestymistapaa subjektiivisella otteella. Kuten edellä on
useasti tullut esiin, perheyrityksen sukupolvenvaihdos on aina hyvin ainutlaatuinen. Tutki-
muksessani korostuu kontekstisidonnaisuus sekä tapauksen subjektiivinen olemus, sillä per-
heyrityksen sukupolvenvaihdoksessa juuri konteksti värittää itse prosessin aina omanlaisek-
seen. Testatessani Hautalan (2006) teoreettista prosessimallia täytyy tutkimustapauksen kon-
teksti ja tapahtumat tuoda esiin, mikä tekee laadullisesta lähestymistavasta tarkoituksenmu-
kaisimman. Puusan ja Juutin (2011) mukaan laadullisessa tutkimuksessa käytettävä lähesty-
mistapa korostaa todellisuuden ja siitä saatavan tiedon subjektiivista luonnetta. Lisäksi tutki-
mukseni kontekstisidonnaisuuteen liittyy se, että sosiaalinen todellisuus ja sen tulkinta on
riippuvainen kontekstista, näkökulmasta ja siitä henkilöstä, joka noissa tilanteissa on. Sosiaa-
linen todellisuus rakentuu tässä hyvin voimakkaasti käsityksistä ja tulkinnoista sekä yksilöi-
den ja yhteisöjen asioille antamista merkityksistä. (Puusa & Juuti 2011, 47 ja 51.) Laadullinen
lähestymistapa sopii minulle myös siksi, että siinä vaaditaan yrittäjämäisiä ominaisuuksia
kuten epävarmuuden sietokykyä edetessäni kohti tuntematonta ja rajatessani tutkittavaa ilmiö-
tä kohti viidakon keskustaa (Tunkkari-Eskelinen 2009a).
Olen tutustunut sukupolvenvaihdoksen aihepiiriin jo joissakin aiemmissa töissäni, joten mi-
nulle täysin uudesta aiheesta ei tutkimusprosessin alkaessa ollut kysymys. Yleisesti tällainen
esitieto voi perustua esimerkiksi omakohtaiseen kokemukseen tai toisen kautta saatuun tie-
toon aiheesta. Esiymmärrykseni aiheesta auttoi suuntaamaan ajatuksia ja ohjasi tiedon han-
kinnassa. (Puusa & Juuti 2011.) Juuri tästä tutkimuksen kohteena olevan yrityksen sukupol-
venvaihdosprosessista minulla ei kuitenkaan ollut tietoa ennen tutkimuksen aloittamista,
vaikkakin yritys muutoin oli minulle entuudestaan tuttu. Laadullisessa tutkimuksessa onkin
ominaista, että tutkimuksen kohdetta kuvataan ennalta tuntemattomaksi ja ettei tutkija lähde
testaamaan ennalta asetettua hypoteesia. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin käyt-
tää esimerkiksi oletettuun kohdeilmiön luonteeseen viittaavia työhypoteeseja. Laadullinen
tutkimustyyli sopii tutkimukseni kohteena olevaan ilmiöön ja tapaukseen, sillä se on joustava
ja antaa tilaa aineistolle. (Puusa & Juuti 2011.)
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Tutkimuskysymykseni tai pikemminkin mielenkiinnon kohde on ollut alusta alkaen tarkastel-
la, miten esiin noussut sukupolvenvaihdosprosessi näkyy kyseisessä perheyrityskontekstissa.
Tämä on mielestäni hyvin yleisluontoinen kysymys ja sinällään juuri sopiva tutkimukselle
mieltämälleni tarkoitukselle. Tarkemmin katsottuna pyrin löytämään kyseisestä sukupolven-
vaihdosprosessista toisiaan seuraavia vaiheita, joiden läpi prosessi kehittyy. Hautalan (2006)
teoreettisen prosessimallin tarkastelemisen myötä tarkensin tutkimuskysymykseni muotoon:
Miten sukupolvenvaihdoksen prosessimalli toimii tilanteessa, jossa jatkaja onkin perheen ul-
kopuolinen henkilö?
Laadullisessa tutkimuksessani olen tutustunut aiempiin aihealueen tutkimuksiin huolella, mi-
kä osaltaan helpottaa tutkimuksen asemointia tutkimuskenttään. Ei pidä luulla, ettei laadulli-
sessa tutkimuksessa teoriaa tai teoreettisia malleja tarvittaisi vaan teorian merkitys on keskei-
nen. Olen pyrkinyt sitomaan oman tutkimuksensa pohjalta tekemäni johtopäätökset ja kom-
mentit muiden tutkijoiden näkemyksiin. Tätä on auttanut muiden tutkijoiden töihin tutustumi-
nen läpi tutkimusprosessini, jolloin myös tutkimuksen kohdentaminen ja rajaaminen on hel-
pottunut. (Eriksson & Kovalainen 2008, 42–44.) Tutkimukseni ei ole aineistolähtöinen vaan
pyrin saattamaan aineistoni tuottaman tiedon vuoropuheluun aiemman teoreettisen tiedon
kanssa. Tutkimukseni teoreettinen viitekehyskin tarkentui vasta perehtyessäni laajasti alan
teoksiin ja aikaisempiin tutkimuksiin. Teoria toimii ikään kuin silmälaseina, kun tarkastelen
sekä aineistoa että tutkimuksen kokonaisuutta. Kuten yleistä, tutkimukseni pääkäsitteiden
valikointi ja tarkastelu on olennaista, sillä niiden erilaiset merkitykset ja suhde lähikäsitteisiin
tulee ymmärtää. Tutkimus rakentuu yleensäkin käsitteiden varaan, joten niiden huolellinen
tarkastelu on tärkeää. (Puusa & Juuti 2011, 52–54.) Oman perehtymiseni lisäksi haluan käsit-
teiden kattavalla esittelyllä tarjota myös lukijalle laaja-alaista tietoa aiheesta.
Tutkimukseni pääkäsitteet ovat perheyritys, sukupolvenvaihdos ja sukupolvenvaihdosproses-
si. Pääkäsitteisiin perehdyin huolella jo tutkimusprosessini alussa, mutta aiemman tutkimuk-
sen tiedon ja teorian kerääminen on jatkunut läpi koko tutkimusprosessin. Rajaan tutkimukse-
ni ulkopuolelle sukupolvenvaihdokseen liittyvät lainopilliset ja omistajuuden siirtoon liittyvät
verotekniset vaihtoehdot, jotka eivät ole tutkimustapauksessani relevantteja. Keskityn tutki-
muksessani johdon sukupolvenvaihdokseen enkä omistajuuden sukupolvenvaihdokseen.
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4.2 Tutkimusote eli tutkimusstrategia
Tutkimuksessani käytän intensiivistä tapaustutkimusstrategiaa. Tapaustutkimuksen käyttöä
tutkimusstrategiana tukee erityisesti sen sopivuus tutkimukseni aiheeseen ja tarkoitukseen,
sillä aihe on varsin abstrakti ja tarkoitus on kuvata tätä monisäikeistä tapausta kattavasti. Ta-
paustutkimus on tyypillisesti laadullinen tutkimusstrategia, mutta myös kvantitatiivista ta-
paustutkimusta voidaan tehdä. Tapaustutkimusta on mahdollista tehdä monella tavalla, mutta
tärkeintä on aina, että tapaustutkija tuntee käyttämänsä tapaustutkimustyypin tieteenfilosofi-
sen perimän ja noudattaa sitä johdonmukaisesti tutkimusprosessinsa alusta loppuun. (Piekkari
& Welch 2011, 183–184.) Malinen (2001), esimerkiksi, selvitti exploratiivisella tapaustutki-
muksellaan, mitkä ovat nuoremman ja vanhemman sukupolven mielestä yrityksessä kaksi
suurinta ongelmaa liittyen sukupolvenvaihdokseen. Aineistonsa hän keräsi ryhmähaastatte-
luilla, jossa haastateltavat vastasivat ensin yksittäin, minkä jälkeen he keskustelivat vastauk-
sista ryhmissä.
Mielestäni yksi parhaista perusteista omalle tutkimusstrategiavalinnalleni on Erikssonin ja
Kovalaisen (2008) mukaisesti se, että tapaustutkimuksen suurin etu on sen helposti lähestyttä-
vässä ja henkilökohtaisessa tavassa esittää monimutkaiset ja vaikeasti hahmotettavat liiketoi-
minnan aiheet, kuten sukupolvenvaihdos. Tutkimuksessani tarkastelen kohdeyritystä ja tutki-
mustapausta eli sukupolvenvaihdosprosessia siitä lähtökohdasta, että ne ovat omanlaisiaan ja
ainutlaatuisia. Muodostan tulkinnan yrityksestä ja erityisesti sen sukupolvenvaihdoksen ta-
pahtumista. Tätä tulkintaa pyrin sitten vertaamaan pääkäsitteistä muodostettuihin määritelmiin
ja erityisesti sukupolvenvaihdoksesta luotuihin prosessimalleihin.
Tapaustutkimus voidaan tehdä useilla tavoilla, mutta erityisesti kaksi päätyyppiä nousee esiin
– intensiivinen ja ekstensiivinen. Ekstensiivinen tapaustutkimus kartoittaa samankaltaisuuk-
sia, yhtäläisyyksiä, malleja ja ominaisuuksia useiden tapausten väliltä. Tämä tutkimukseni on
tyypiltään intensiivinen ja tutkimuksen keskiössä on tämä yksi perheyritys ja sen sukupolven-
vaihdosprosessi, jonka kokonaisvaltaiseen ymmärrykseen pyrin. Intensiivisessä tapaustutki-
muksessa pyritään ymmärtämään ainutlaatuista tapausta selvittämällä tapauksesta tai muuta-
mista tapauksista niin paljon kuin mahdollista. Tapauksen tarkasteluun kuuluu kokonaisval-
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tainen ja kontekstin huomioiva kuvaus, jossa kehitellään kulttuurisia tekijöitä ja käsitteellis-
tämisprosesseja tietyssä kontekstissa. Tutkimuksen päähuomio kohdistuu tapaukseen itseensä
jonkin ennalta määritellyn teorian sijasta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 119.)
Hautala (2006) kuvaa oman väitöskirjatutkimuksensa luonnetta ideografiseksi case-
tutkimukseksi, jonka mukaisesti yksittäisiä tapauksia tarkastellaan kokonaisvaltaisesti ja pyri-
tään luomaan jokaisesta tapauksesta kattava kokonaisvaikutelma. Tässä valossa pidän Hauta-
lan ideografista case-tutkimusta intensiivisenä tapaustutkimuksena, jossa hän kolmen yritys-
tapauksen perinpohjaisella tarkastelulla testaa omaa teoreettista malliaan. Pääosassa hänen
tutkimuksessaan ovat sekä puolistrukturoidut että teemahaastattelut. Hautala (2006) testasi
siis intensiivisen tapaustutkimuksen keinoin omaa malliaan, mutta hänen tutkimuksessaan
kaikissa yritystapauksissa jatkaja oli perheenjäsen perinteiseen tyyliin. Samalla tavalla kuten
Hautala testasi malliaan yritystapauksissa, minä testaan mallia omaan yritystapaukseeni omal-
la intensiivisellä tapaustutkimuksella. Näin jatkan Hautalan aloittamaa teoreettisen prosessi-
mallin testaamista, ja nyt testissä on perheen ulkopuolelta tulevan jatkajan tapaus.
Intensiivisessä tapaustutkimuksessa tapauksen valinta perustuu siihen, että tapauksessa on
jotakin erityistä tai toisin sanoen tutkimisen arvoista eli sellaista, mistä halutaan oppia lisää.
Tapaukseen on tutustuttava perinpohjaisesti, mihin usein kuuluu esimerkiksi sidosryhmien
haastattelut, havainnointi ja erilaisiin tapausta koskeviin dokumentteihin tutustuminen. Näin
tapauksesta saadaan kokonaisvaltaista empiiristä tietoa, josta voidaan sitten kohdennetusti
analysoida jotain tiettyä asiaa, mitä halutaan tutkia tarkemmin. Mielenkiinnon kohdentaminen
johonkin tiettyyn, uuteen asiaan edellyttää asiantuntemusta siitä, mitä muut tutkijat ovat sano-
neet kyseisestä aiheesta ja mitä aiemmin on tutkittu. Näin aiemmat tutkimukset, empiiriset
tulokset ja teoreettiset mallit punoutuvat koko tutkimuksen teon ajan myös käsillä olevaan
omaan tutkimukseen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 119–120.) Tällä tavoin olen vienyt tut-
kimusprosessiani eteenpäin, ja aiemman kirjallisuuden tarkastelulla analysoinnin rinnalla olen
pyrkinyt syventämään myös omaa ajatteluani.
Oma tapaukseen tutustumiseni on tapahtunut vierailuilla, haastatteluilla, sekä dokumentteihin
tutustumalla. Dokumenttien tarkastelulla en varsinaisesti saavuttanut muuta kuin perustietoa
ja tuntemusta yrityksestä. Varsinaiseen sukupolvenvaihdokseen liittyviä dokumentteja ei ollut
käytössäni, saati yrityksessä laadittukaan. Muutamat vierailut yritykseen olivat melko lyhyitä,
mutta niiden aikana pyrin aktiivisesti havainnoimaan toimintaa. Laajamittaiseen havainnoin-
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tiin ei tutkimukseni puitteissa ollut riittäviä resursseja, vaikkakin havainnointi olisi mielestäni
melko keskeinen keino rikastaa sukupolvenvaihdostutkimusta. Näin tutkimukseni aineisto
perustuukin hyvin vahvasti haastatteluihin. Haastattelun käytöstä tutkimusmenetelmänä ker-
ron hieman tuonnempana. Joka tapauksessa pyrin tuottamaan yksityiskohtaista ja kokonais-
valtaista tietoa, mikä perustuu useiden empiiristen lähteiden analysointiin (Tellis 1997 via
Eriksson & Kovalainen 2008, 117).
Koska tarkoituksena on oppia, miten kyseinen tapaus toimii, tarvitaan selkeä sanallinen kuva-
us eli tulkinta tapauksen taustoista ja yksityiskohdista. Tämän kuvauksen tekee tutkija, jonka
muodostamia ovat siis tutkimuksen tapaus ja tulkinta sen toiminnasta. Vaikka kaikessa tutki-
muksessa tarvitaan tulkintaa, niin erityisesti tapaustutkimuksessa tutkijan rooli tapauksen tul-
kitsijana korostuu. (Eriksson & Kovalainen 2008, 120.) Koska tapaus on yleensä tutkijan te-
kemä tulkinta tilanteesta, tässä mielestäni korostuu tutkijan tekemä taustatyö etenkin alan
muiden tutkijoiden töihin tutustumisessa. Se myös osaltaan muodostaa asiantuntemuksen ja
luo käsillä olevalle tapaustutkimukselle uskottavuutta. Joka tapauksessa intensiivisen tapaus-
tutkimuksen kokonaistarkoitus on rakentaa kuulemisen arvoinen tarina, jossa kontekstin rooli
tulee esiin (Dyer & Wilkins 1991. via Eriksson & Kovalainen 2008, 120).
Intensiivinen tapaustutkimus voi olla poikittaistutkimus, mutta itse tarkastelen tapaustani,
kuten tyypillistä, dynaamisesti ajan myötä kehittyvänä tai tiettyyn ajan jaksoon liittyvänä pro-
sessina. Tapaustutkimukseni on siis pitkittäistutkimus, joka laajenee ajan kuluessa. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 120.) Tapaustutkimukseni liittyy prosessiin, joka toteutetaan tietyssä
yrityksessä ja joka kestää jonkin aikaa. Tämän takia tapaustutkimuksellinen tutkimusstrategia
on erittäin käyttökelpoinen omassa tutkimuksessani, sillä sukupolvenvaihdosprosessi on juuri
tällainen ajan myötä kehittyvä, dynaaminen tapahtuma. Tarkastelemani sukupolvenvaihdos-
prosessin aktiivisen osuuden katson kestävän viisi vuotta. Alkupisteenä pidän sitä, kun jatkaja
tulee yrityksen palvelukseen. Siitä prosessi on edennyt aaltoillen kohti päätöstä. Sukupolven-
vaihdoksen voi toisaalta mieltää Hautalan (2006) mallin mukaisesti vaiheisiin, jotka kehitty-
vät aina seuraajan lapsuudesta saakka, ja osittain tarkastelen tapaustani myös tällä aikajanalla.
Intensiivisessä tapaustutkimuksessa on usein haastavaa yhdistää teoreettinen malli empiiri-
seen aineistoon. Intensiivisen tapaustutkimuksen päätavoitteena ei ole luoda muihin konteks-
teihin yleistettävää tietoa perinteisessä mielessä. Yleistettävyyden sijasta pyrin näyttämään
tapauksen ainutlaatuisuuden ja siten perustelemaan tapaustutkimuksellisen lähestymistapani.
Päähuomio on siis tapauksen toiminnassa itsessään. (Eriksson & Kovalainen 2008, 121.)
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Tapaustutkimuksen yleistettävyys voi syntyä luonnostaan tutkimusraportin kuvatessa tapausta
ja lukijan yhdistäessä siihen omia käsityksiään aiheesta. Tällainen käsitysten, kokemusten ja
hiljaisen tiedon (tacit knowledge) resonointi tutkimuksen kanssa tarkoittaa, että lukija yhdis-
tää ja tekee assosiaatioita oma-aloitteisesti ilman, että tutkija yrittää mallintaa tutkimustulok-
sia. Tässä niin sanotussa luonnollisessa yleistettävyydessä lukija yhdistää tapauksen omiin
kokemuksiinsa ja tekee siitä mielessään omat päätelmänsä. (Stake 1995, 85–86.) Hyvin rapor-
toitu tapaustutkimus johtaa teoriointiin ja ymmärryksen etsimiseen kaikkien lukijoiden kes-
kuudessa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 122.) Oman tutkimustapaukseni mallintamisella
pyrin ennen kaikkea testaamaan Hautalan (2006) teoreettista prosessimallia, ja sen perusteella
myös esitän yhteenvetona, miten tutkimustapaukseni voisi näyttäytyä vastaavassa mallissa.
Joka tapauksessa mallintamista tärkeämpää on mielestäni lukijan oma teoriointi tapausku-
vaukseni pohjalta. Näin näkisin, että tällainen rikas tutkimuksen kuvaus voi parhaimmillaan
saada lukijan muodostamaan omia käsityksiä tapauksesta ja sen erityispiirteistä, jotka voivat
myöhemmin toimia ohjeina lukijan omassa kontekstissa. Niinpä tieteellisen yleistettävyyden
ei aina tarvitse olla tutkimuksen päätarkoitus, vaan etenkin tapaustutkimuksessa paras loppu-
tulos voi tulla elävästä tutkimusraportista, joka saa käytännön toimijat tekemään omia johto-
päätöksiä oman työnsä tai muun kontekstinsa valossa.
Tapaustutkimuksia voidaan intensiivisen ja ekstensiivisen tyypittelyn lisäksi jaotella myös
muilla tavoin. Esimerkiksi Piekkari ja Welch (2011) jakavat tapaustutkimukset positivistiseen
ja tulkitsevaan ryhmään tieteenfilosofisen tutkimusperinteen mukaisesti. Positivistiseen ryh-
mään Piekkari ja Welch lukevat perinteisen induktiivisen eli uutta teoriaa luovan tapaustutki-
muksen, ja tulkitsevaan ryhmään selittävän deduktiivisen eli olemassa olevaa teoriaa testaa-
van tapaustutkimuksen. Oma tutkimukseni sijoittuu tämän mukaan tulkitsevaan eli deduktiivi-
seen ryhmään, sillä kyseessä on mielestäni enemmänkin aiempaa teoriaa testaava ja kehittävä
kuin uutta teoriaa luova tutkimus. Deduktiivisen tapaustutkimuksen avulla testataan kirjalli-
suuden pohjalta muodostettuja ehdotuksia, tuotetaan kilpailevia selityksiä, tarkennetaan ole-
massa olevia teorioita sekä määritellään kausaalisuhteita. Tällainen tutkimustyyppi on selittä-
vä tapaustutkimus, jonka avulla voidaan saada vahvistusta nykyisille teorioille. (Piekkari &
Welch 2011, 188–189.)
Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 43–44) mukaan deduktiivisessa tutkimuksessa on olennaista
käydä kirjallisuuskatsaus järjestelmällisesti läpi ennen empiirisen aineiston keräämistä. Toi-
saalta kaikkea hyödyllistä aiempaa kirjallisuutta on vaikea edes tunnistaa ennen kuin analyy-
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siä ja tuloksia aletaan saada (Eriksson & Kovalainen 2008, 283). Vaikka noudatankin tutki-
muksessani deduktiivista lähestymistapaa, aloitin tutkimuksen teon aineiston keruulla koh-
deyrityksestä. Tämä auttoi löytämään tutkittavan aiheen ja siten varsinaisen empiirisen aineis-
ton keräämisen kohteen. Vasta alustavan tutkimusaineiston keräämisen jälkeen siirryin järjes-
telmälliseen kirjallisuuteen tutustumiseen. Aineiston järjestelmällinen läpikäyminen on Eriks-
sonin ja Kovalaisen (2008, 43–47) mukaan siksikin tärkeää, että tutkija tietää, millaisia tutki-
musmenetelmiä muut tutkijat ovat käyttäneet ja voi siten perustella menetelmävalinnat, joita
omassa tutkimuksessaan tekee.
Kirjallisuuden järjestelmällinen läpikäynti on kulkenut mukana läpi tutkimusprosessin, jolloin
oman tieteellisen asiantuntemukseni laajentaminen aiheesta on ollut mahdollista. Tämän kaut-
ta olen myös löytänyt omalle tutkimukselleni olennaisimmat tieteelliset kontekstit. Tämä me-
netelmäni viittaa oikeastaan induktiiviseen tutkimukseen, jossa vaaditaan kirjallisuuskatsauk-
sen huolellista läpikäymistä useita kertoja sitä mukaa, kun tutkimuskysymykset tarkentuvat.
Induktiivisessa tutkimuksessa teoriaa ja malleja pyritään luomaan aineiston pohjalta (Eriksson
& Kovalainen 2008, 43–47.), mitä omassa tutkimuksessani en kuitenkaan yritä tehdä. Deduk-
tiivisessa tutkimuksessa tutkimusidea ja -kysymykset kehitetään suoraan aiemmasta tutki-
muksesta ja teorioista (Eriksson & Kovalainen 2008, 43–47). Tutkimuksessani tarkastelen
aiemmin kehitettyjen teorioiden toimivuutta oman yritystapaukseni valossa ja siten pyrin laa-
jentamaan teoreettista prosessimallia.
Tapaustutkimus on enemmänkin lähestymistapa tai tutkimusstrategia kuin menetelmä. Ta-
paustutkimusta käytetään erityisesti kompleksisissa businessaihealueissa, jollaiseksi sukupol-
venvaihdoksen voi hyväksytysti lukea ja joita on vaikea tutkia määrällisen tutkimuksen mene-
telmin. Tapaustutkimuksellani en pyrikään määrällisen tutkimuksen ihanteisiin, vaan mie-
luumminkin tapauksen rikkaaseen kuvaukseen ja kokonaisvaltaiseen ymmärtämiseen. (Eriks-
son & Kovalainen 2008, 116–117.) Näin pyrin tuomaan sukupolvenvaihdoskirjallisuudessa
esiintyvät mallit ja ohjeet lähemmäksi käytännön toimijoita. Mielestäni nykyiset mallit ja su-
kupolvenvaihdosta ohjeistavat teokset ovat hyvin abstrakteja jättäen huomattavan eron konk-
reettisiin tapahtumiin ja toimenpiteisiin, joita yrityksessä tapahtuu ja tehdään.
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4.3 Aineistonkeruumenetelmät
Tapaustutkimuksen aineistoa voi kerätä monista eri lähteistä, mutta yleisimmin liiketoiminnan
tutkimuksessa käytetään syvähaastattelua, jota sitten saatetaan täydentää muilla lähteillä
(Eriksson & Kovalainen 2008, 125–127). Tutkimusaineistoni koostuu pääosin haastatteluista,
mikä onkin laadullisessa tutkimuksessa yleisin aineistonkeruumenetelmä (Puusa 2011). Haas-
tatteluiden lisäksi myös vierailut/havainnoinnit sekä dokumentit ovat osaltaan aineiston läh-
teenä eli kiinnekohtana muodostaessani kokonaiskuvaa tapauksesta, mutta havainnoinnin ja
dokumenttien käyttö on tässä tutkimuksessa kuitenkin varsin vähäistä. Haastattelu on vuoro-
vaikutteista, tavoitteellista keskustelua tutkijan ja haastateltavan välillä. Haastattelun avulla
kerätty aineisto on haastateltavan tekemiä tulkintoja asioista, tapahtumista ja ilmiöistä. Kerä-
tyn aineiston avulla tutkija pyrkii tekemään tutkittavaa ilmiöitä koskevia uskottavia päätelmiä,
eli tutkija oikeastaan tulkitsee haastateltavien tekemiä tulkintoja käsiteltävästä aiheesta. (Puu-
sa 2011.) Tätä voidaan pitää myös eräänlaisensa rajoitteena haastattelun käytölle tutkimusme-
netelmänä, sillä haastateltavan esiin tuomat asiat ovat aina hänen omaa tulkintaansa asiasta
(Gummesson 1991 via Puusa 2011, 77).
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi on usein vaivalloista ja siksi kannattaa kiinnit-
tää huomiota aineiston määrään. Liian laajat ja vaikeasti hallittavat aineistot voivat muodostua
ongelmaksi, mikä johtaa siihen, ettei tutkija jaksa paneutua koko aineistoon riittävällä huolel-
lisuudella ja analyysistä tulee puutteellinen ja pinnallinen. (Lassila 2009, 165.) Oman tutki-
mukseni osalta jo käytettävissä olevat resurssitkin ovat rajoittaneet aineiston keruuta, mutta
koen myös muutoin, että aineiston keruu ja määrä eivät ole karanneet käsistä. Tämän tutki-
muksen puitteissa aineistoni on laajuudeltaan varsin mielekäs eikä sen käsittely ole koitunut
ongelmaksi.
Haastattelun käytön keskeisenä perusteena tutkimuksessani on menetelmän tehokkuus. Pyrin
myös tutkimusraportissani välittämään kuvaa haastateltavien ajatuksista, käsityksistä ja ko-
kemuksista (Puusa 2011, 85). Haastattelun käyttöäni tutkimusmenetelmänä tukee mielestäni
jo tutkimukseni aihe. Sukupolvenvaihdoksessa kaksi keskeisimmässä roolissa olevaa henkilöä
ovat luopuja ja jatkaja, joten heidän näkemyksensä prosessista on välittömimpiä. He ovat ko-
ko prosessin ajan toiminnan keskipisteessä, vaikkakin sukupolvenvaihdos koskettaa tietysti
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 koko perheyritystä ja sen sidosryhmiä. Haastattelu on oman tutkimukseni kannalta myös ai-
noa vaihtoehto saada tutkimukseeni asianmukaista aineistoa, sillä, kuten edellä mainitsin, re-
surssit eivät tämän tutkimuksen puitteissa riittäneet laajamittaiseen havainnointiin.
Tutkittavan yrityksen valitsin oikeastaan tietämättä etukäteen, mikä erityinen tutkimuskysy-
mys minua tässä yrityksessä ja toimintaympäristössä kiinnostaa. Toisaalta kiinnostus yrityk-
sen toiminnasta oli herännyt aiemmin eri tehtäviin hankittujen ennakkotietojen perusteella,
joten tiesin yrityksessä olevan jotakin tutkimisen arvoista. Tutkimukseni kohteena oleva yri-
tys oli siten selvillä jo ennen varsinaista tutkimuksen aihetta. Tämä fokuksen puuttuminen
osaltaan hidasti tutkimuksen alkua, mutta toisaalta se piti silmät ja mielen avoinna yrityksen
tarkastelulle. Aineistonkeruusuunnitelmani oli siten alussa hyvin väljä, sillä enhän edes tien-
nyt, millaista aineistoa tarvitsen. Haastatteluaineiston keräämisen vaiheet esitän taulukolla
(Taulukko 2). Aloitin tutkimukseni tutustumalla yritystapaukseeni tarkemmin ja keräämällä
tästä aineistoa, mikä tapahtui teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelussa lähtökohtana on
oletus, että haastateltavat ovat kokeneet tai läpikäyneet tietyn asian tai prosessin. Teemahaas-
tattelu etenee nimensä mukaisesti ennalta määriteltyjen teemojen ja tarkentavien kysymysten
varassa. Ennalta määritellyistä teemoista huolimatta teemahaastattelu on melko avoin. (Puusa
2011, 81–83.)
Haastattelu on hyvin joustava menetelmä kerätä aineistoa, sillä pystyin itse tiedonkeruutilan-
teessa suuntaamaan tiedonhankintaa tutkimukseni kannalta olennaiseen suuntaan. Haastatte-
lun joustavuus ilmenee myös siten, että pystyin itse valitsemaan haastateltavikseni sellaisia
henkilöitä, joilla oli kokemusta ja tietoa yrityksen muutosprosessista. Niinpä kyseessä on tar-
koituksenmukainen näyte. Haastattelu soveltuu hyvin juuri tällaisten abstraktien ilmiöiden,
kuten sukupolvenvaihdos, tutkimiseen. Etuna oli myös, että minun oli mahdollista pyytää
haastateltavaa selittämään tarkemmin sanomaansa. Yleensäkin haastattelussa on keskeistä
saada mahdollisimman paljon tietoa käsiteltävästä aiheesta sekä monipuolinen kuva tutkitta-
vasta ilmiöstä. Tämän kannalta oli myös hyödyllistä antaa haastateltavalle haastattelun aihe
tai kysymykset etukäteen. Toisaalta tällöin vaarana voi olla, että ennakkotieto rajaa tai kahlit-
see haastateltavaa liikaa ja siten vaikuttaa haastattelun sisältöön. (Puusa 2011, 76–77.)
Ensimmäiseksi haastateltavaksi valitsin yrityksen varatoimitusjohtajan, joka on tutkimustapa-
uksessani jatkaja. Haastattelussa käytin hyväksi ennakkotietojani, joiden kautta päätin kohdis-
taa ensimmäisen haastattelun aihealueeksi yrityksen vahvuudet ja heikkoudet sekä toiminnan
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mahdollisuudet ja uhat. Lähetin haastateltavalle etukäteen yrityksen toimintaa yleisesti kar-
toittavan kysymyslistan, jotta hän osaisi jo ennalta valmistautua keskustelun aihealueisiin.
Pyysin myös alustavasti haastateltavaa antamaan kysymyksiin kirjalliset vastaukset, mikä
helpotti omaa keskusteluun valmistautumistani. Hain kysymyslistan vastauksista mahdollisia
tarkennettavia kohtia ja siten ohjasin keskustelua. Joka tapauksessa teemahaastattelusta tuli
varsin avoin ja luonteva keskustelu. Nauhoitin keskustelun kokonaisuudessaan ja myöhemmin
litteroin haastattelun eli purin keskustelun kirjalliseen muotoon. Haastatteluaineiston käsitte-
lyvaiheessa, kuten jo keskustelunkin aikana, nousi meneillään ollut sukupolvenvaihdosproses-
si esiin.
Yrityksessä meneillään ollut muutosprosessi – perheyrityksen sukupolvenvaihdos – tarjosi
tutkimukselleni erittäin mehukkaan aiheen. Erittäin sopivaksi tarkastelun kohteeksi tapauksen
teki myös keskustelussa esille tuodut yrityksen toiminnan uudenlaiset haasteet, joita muutos-
prosessi oli synnyttänyt. Niinpä tutkimukseni tutkimustapaukseksi valitsin perheyrityksen
sukupolvenvaihdosprosessin tässä yrityskontekstissa. Varsinaisen tutkittavan tapauksen valin-
ta tapahtui siis vasta aineiston keruun alkamisen jälkeen eli tutkimusprosessin kuluessa, mikä
tekee tutkimuksestani enemmän aineisto- kuin teorialähtöisen tapaustutkimuksen (Eriksson &
Koistinen 2005, 24). Tiesin esiymmärrykseni myötä perheyrityksen sukupolvenvaihdospro-
sessin olevan ajankohtainen aihe ja siitä löytyvän suhteellisen paljon tuoretta tutkimusta.
Haastattelun pohjalta pystyin kohdistamaan aiemman tutkimuksen kartoitustani oikeaan suun-
taan.
Aineistonkeruusuunnitelmani seuraava vaihe alkoi muotoutua ensimmäisen haastattelun jäl-
keen. Seuraavaksi oli kerättävä taustatietoa ja aiempien tutkimusten näkemyksiä aiheesta,
jotta saisin tapaukseni tarkastelua auttavan yleisen näkemyksen aiheesta. Mielestäni asiantun-
temusta oli heti alettava kehittää ja tietämykseni karttuikin nopeasti, mistä oli ehdottomasti
hyötyä jo seuraavissa haastatteluissa. Kylmiltään olisi ollut turha lähteä haastattelemaan, ja
perehtymisen myötä osasinkin suunnata keskustelua oikeaksi katsomaani suuntaan. Kirjalli-
suuskatsauksen ja taustatiedon hankkimisen jälkeen siirryin aineiston keruussa seuraavaan
vaiheeseen, joka oli uusien teemahaastatteluiden tekeminen. Haastateltaviksi valitsin yrityk-
sen johdosta muutosta johtamaan palkatun varatoimitusjohtajan (jatkajan) sekä yrityksen
omistaja-johtajan eli luopujan.
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Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittää yrityksen taustaa ja sukupolvenvaihdosprosessin
vaiheita ja etenemistä. Näiden jatkohaastatteluiden suuntaa oli tietenkin aiempaa helpompi
hallita, kun tarkasteltava asia oli selvillä. Jälleen litteroimalla haastattelut tein niiden käsitte-
lyn osana tutkimusta sujuvammaksi. Näissäkin teemahaastatteluissa ilmoitin ennalta aiheen,
jotta haastateltavat osasivat hieman valmistautua haastatteluun. Luopujan haastattelussa pää-
paino oli yrityksen toiminnassa ja historiassa. Jatkajan kanssa keskityin tarkemmin itse suku-
polvenvaihdosprosessiin. Ohjaavat kysymykseni pidin yksinkertaisina, kuten esimerkiksi mil-
lainen tilanne yrityksessä oli varatoimitusjohtajan (jatkajan) tullessa taloon tai miten omistaja-
johtajan (luopujan) rooli oli jossakin tietyssä vaiheessa muuttunut. Tietenkin mukauduin itse
keskusteluun, jolloin esitin myös tarkentavia kysymyksiä ja omia välittömiä johtopäätöksiä
asioista.
Taulukko 2: Haastatteluaineiston keruu
Aineistonkeruuvaihe Haastateltava Aihe/Esimerkkikysymyksiä
Ennakkokysymykset
(10/2009)
Varatoimitusjohtaja (jatkaja)
sähköpostitse
Yrityksen vahvuuksiin, heikkouksiin,
mahdollisuuksiin ja uhkiin liittyviä
kysymyksiä
Alkuhaastattelu
(10/2009) Varatoimitusjohtaja (jatkaja) Yrityksen tilanne/SWOT
Teemahaastattelu
”Sukupolvenvaihdoksen
vaiheet”
(1/2010)
Omistaja-johtaja (luopuja)
Varatoimitusjohtaja (jatkaja)
Sukupolvenvaihdos
”kerro työurastasi/yrityksestä.
kerro, miten prosessi on edennyt”
Loppuhaastattelu
(1/2012) Varatoimitusjohtaja (jatkaja)
Nykyinen tilanne prosessin osalta
”Missä mennään? Miten on edetty?
Mitä on tapahtunut?”
Tutkimukseni aineiston keruun päävaiheeseen katson kuuluvan nämä ensimmäiset haastatte-
lut, jotka kuuluivat tutkimuksen aloitukseen. Tutkimus alkoi syksyllä 2009, ja nyt tutkimusra-
porttia kirjoittaessani tutkimuksen aloituksesta on kaksi ja puoli vuotta aikaa. Viimeinen vaihe
aineiston keruussa oli päivittää yritystapaus nykyhetkeen, mikä tapahtui loppuhaastattelulla.
Loppuhaastatteluun osallistui jatkaja ja haastattelussa käytin menetelmänä avointa haastatte-
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lua, jossa annoin jälleen aiheen etukäteen ja toimin keskustelukumppanina. Avoin haastattelu
on täysin strukturoimaton keskustelu, jossa aiheena on tutkijan etukäteen miettimä aihepiiri.
Tässä keskustelun teemoja ei ole kuitenkaan ennalta mietitty. Haastattelun aihe liittyy tutki-
muksen tarkoitukseen tai tutkimustehtävään. (Puusa 2011, 81–83.) Loppuhaastattelun aihe oli
tietysti sukupolvenvaihdosprosessin nykytila eli missä mennään tällä hetkellä.
Haastattelulla kerättyä aineistoa on syytä tarkastella myös kriittisemmästä näkökulmasta, mil-
lä tarkoitan esimerkiksi edellä mainitsemaani asioiden suurta tulkinnanvaraisuutta. Haastatte-
lun hyvyyteen vaikuttavat monet asiat, ja haastattelun onnistuneisuutta ja luotettavuutta on
arvioitava usealta kantilta. Esimerkiksi Puusa (2011) huomauttaa, että tulkintavirheitä voi
tapahtua niin haastateltavan kuin tutkijankin puolesta. Haastateltavan tekemä tulkintavirhe voi
olla yksinkertaisesti se, ettei hän ymmärrä kysymystä tai muuten tiedä mitä tutkija tarkoittaa.
Tutkijan tekemä tulkintavirhe voi johtua tutkijan kyvystä tai pikemminkin kyvyttömyydestä
tulkita haastateltavan antama vastaus tämän tarkoittamalla tavalla. Tutkijan analysoidessa
haastatteluaineistoa olisi hänellä hyvä olla mahdollisuus varmistaa tarvittaessa haastateltavalta
uudelleen, että hänen tekemänsä tulkinta on oikeansuuntainen.
Jotkut aihepiirit voivat olla sellaisia, joihin haastateltava saattaa haluta antaa sosiaalisesti hy-
väksyttävän vastauksen, mikä ei välttämättä vastaa totuutta. Myös edellä mainittu tutkijan
johdattelevuus ja haastattelun ohjaaminen haluamaansa suuntaan voi vaikuttaa saataviin vas-
tauksiin ja tutkimustuloksiin. (Puusa 2011, 77–80.) Omasta aineistostani olen pyrkinyt karsi-
maan tulkintavirheet pyytämällä varmistuksen epäselville asioille. Joitakin tarkennuksia pyy-
sin jo haastattelun aikana. Haastatteluissa pyrin myös vertaamaan kuulemaani siihen, mitä
olin jo saanut aiheesta selville kirjallisuuden kautta. Sukupolvenvaihdos voi olla hankala aihe
puhua suoraan, jolloin haastateltava saattaa antaa Puusan (2011) mainitseman sosiaalisesti
hyväksyttävän vastauksen. Haastatteluissa tämä osoittautui kuitenkin turhaksi huoleksi, sillä
mielestäni haastateltavat antoivat varsin kiertelemättömiä ja suorasukaisia vastauksia myös
niistä ehkä herkemmistä aiheista.
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4.4 Aineiston analyysitapa
Kuten edellä kerroin, aineiston keruun alussa tarkoituksenani oli etsiä kohdeyrityksestä me-
hukas tutkimuksen aihe. Näin myös tutkimusmalli oli melkoisen avoin. Tutkimustapauksen
löytymisen jälkeen analyysin joustavuus tuli esiin sopivan viitekehyksen puuttuessa. Ja jäl-
leen viitekehyksen tarkentuessa Hautalan (2006) teoreettiseen prosessimalliin myös aineiston
tarkastelutapa fokusoitui tapauksesta erotettaviin vaiheisiin. Tällä tavoin olen alusta lähtien
pitänyt koko tutkimusprosessiani joustavana. Puusankin (2011) mukaan aineiston keruu- ja
analyysivaiheiden välinen vuoropuhelu tekee tutkimuksesta joustavan ja antaa mahdollisuu-
den muutoksille jo aineiston keruuvaiheessa. Aiemman tutkimuskirjallisuuden tuntemuksen
sekä tutkimusaineiston karttumisen myötä olen samalla pystynyt kiristämään ruuvia eli keskit-
tymään kohdistetummin tutkimustapaukseen. Tutkimusmallini ja analyysitapani ovat siten
eläneet läpi prosessin tarkentuen pikku hiljaa lopulta nykyiseksi tutkimuskokonaisuudekseni.
Samankaltaista kehityskulkua kuvaavat myös Eriksson ja Kovalainen (2008), joiden mukaan
tutkimusmallin on syytä olla riittävän joustava mahdollistaakseen tapauksen uuden suunnan
määrittelyn. Tapaustutkimuksen etenemistä kuvataan systemaattiseksi yhdistelyksi, jossa ana-
lyyttinen viitekehys, mitä oikeassa elämässä tapahtuu, mahdolliset teoriat ja vähitellen kehit-
tyvä tapaus keskustelevat keskenään (Eriksson & Kovalainen 2008, 127). Juuri tällainen rin-
nakkaiselo oman tutkimukseni aineiston keruun ja analyysin mutta myös teoriatiedon kartut-
tamisen välillä on vallinnut. Samalla, kun uutta aineistoa on kertynyt, olen hakenut aiheeseen
lisää tartuntapintaa aiemmasta tutkimuksesta. Samalla olen jo osittain analysoinutkin aineis-
ton osia arvioimalla, mitä mikäkin piirre tai tapahtuma voisi tarkoittaa. Tällaisessa yksittäista-
paustutkimuksessa tapauksen kattava kuvaaminen on keskeisessä osassa, ja tämä voidaan teh-
dä joko kronologisessa tai temaattisessa järjestyksessä. Kuten Hautalankin (2006) mallissa
myös omassa tutkimuksessani on tapauksen dynaamisen luonteen kannalta tarkoituksen mu-
kaista kuvata sen etenemistä kronologisesti. Kronologisessa kuvauksessa nostetaan esiin ta-
pahtumien kulkua ja prosessien etenemistä kun taas temaattisessa kuvauksessa tapaus järjeste-
tään esimerkiksi teemoihin, ongelmiin tai mallintaviin kategorioihin. (Eriksson & Kovalainen
2008, 130.)
Käyttämässäni analyysitavassa yhdistyvät sekä deduktiivinen sisällönanalyysi että abduktiivi-
nen päättely. Aineiston analysointini perustana pidän tapauskuvauksen kehittymistä. Sisällön-
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analyysi on kuvaileva menetelmätekniikka eikä se perustu kokeellisuuteen, joten se ei myös-
kään sovellu syy-seuraus -yhteyksien osoittamiseen (Carlson 2008). Deduktiivinen sisällön-
analyysi perustuu aiempaan tietämykseen aiheesta ja on käyttökelpoinen erityisesti tällaisissa
aiempaa teoriaa testaavissa tutkimuksissa. Sisällönanalyysissäni tavoitteena on luoda kuvaus
tapauksesta, ja Hautalan (2006) mallin testaamisella pystyn oman tapaukseni avulla muodos-
tamaan kuvauksesta Hautalan mallia mukailevan mallinnuksen. (Elo & Kyngäs 2007.) Kuten
sisällönanalyysi yleensäkin, aloitin analyysini käymällä aineiston läpi avoimin mielin, mikä
tarkoittaa, että suljin aluksi taustalla olevan viitekehyksen havainnointifokuksen ulkopuolelle.
Aluksi tarkastelin pääosin haastatteluista koostuvaa aineistoani yhtenä kokonaisuutena, minkä
jälkeen järjestin aineistoni kronologiseen järjestykseen. (Puusa 2011, 117–121.)
Seuraavana siirryin deduktiivisessa sisällönanalyysissäni tarkastelemaan testattavaa teoriaa eli
Hautalan (2006) teoreettista prosessimallia, jonka hän on luonut aiempien normatiivisten su-
kupolvenvaihdosmallien ja prosessimallien pohjalta. Aloin siis hakea aineistostani valitsema-
ni teoreettisen viitekehyksen eli Hautalan (2006) teoreettisen prosessimallin mukaisia vaihei-
ta. Tätä voidaan deduktiivisen sisällönanalyysin ohella kutsua myös abduktiiviseksi päättelyk-
si, sillä teoriatiedon pohjalta pyrin hahmottamaan aineistostani vastaavia kokonaisuuksia ja
vaiheita (Puusa 2011). Tässä vaiheessa jaottelin kronologisessa muodossa olevan aineistoni
Hautalan (2006) mallin mukaisesti vaiheisiin. Lähtökohtaisesti halusin testata Hautalan mallia
omassa tutkimustapauksessani, joka siis oli Hautalan tutkimustapauksista poikkeava. Tapauk-
seni ei kuitenkaan sopinut suoraan Hautalan mallin vaiheisiin, joten pyrin vaihejaossa mukai-
lemaan tapaukseni mahdollisimman lähelle Hautalan mallin vaiheita. Eriksson ja Kovalainen
(2008, 129) kutsuvat tällaista induktiivisen tutkimusstrategian menetelmää herkistäväksi mal-
liksi (sensitizing concept), jossa käytetään aiemman tutkimuksen teoreettista mallia empiiri-
sen aineiston kuvailussa ja keskeisten ominaisuuksien tarkastelussa. Mutta itse pidän tutki-
mustani enemmän deduktiivisena kuin uutta teoriaa luovana induktiivisena, vaikkakin myös
edellä on ollut havaittavissa induktiiviseen strategiaan viittaavia piirteitä.
Hautalan (2006) teoreettiseen prosessimalliin vertaamalla ja vaiheisiin jakamalla olen muo-
dostanut tutkimusaineistostani synteesin. Synteesi eli tutkimukseni yritystapauksessa läpikäy-
ty sukupolvenvaihdosprosessi muodostui lopulta omanlaisekseen, sillä tapauksen lähtökohtien
ollessa erilaiset myös itse prosessi näyttäytyy eri tavalla kuin Hautalan mallissa. Tässä huo-
mioitavaa on, että muodostunut kokonaisuus on aina tutkimuskohtainen, sillä tarkastelin ai-
neistoa omasta näkökulmastani, omien lasieni läpi. Tämä riippuu siis viitekehyksestä ja vali-
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tuista tutkimusmenetelmistä. Analyysin tavoitteena on luoda aineistosta kokonaisuus, jonka
pohjalta on mahdollista tehdä tulkintoja ja johtopäätöksiä tutkittavasta aiheesta. Uudelleen
kootun aineiston eli synteesin muodostamisen tavoitteena on kokonaiskuvan muodostaminen
ja tutkimuskohteen esittäminen uudesta näkökulmasta. Näin siis tulosten esittäminen ei ole
sama kuin analyysin tekeminen, vaan vasta uudenlaisen kokonaiskuvan ja syvällisen tulkin-
nan esittäminen tuo tutkittavan ilmiöin synteesin tasolle. (Puusa 2011, 115–117.)
Tutkimusaiheesta hankittava esiymmärrys voi aiheuttaa ongelman, mikäli tutkija omaksuu
asiasta liiallisia ennakko-oletuksia. Luotettavuuden kannalta on tärkeää, että tutkija tarkastelee
asiaa avoimin mielin ja että hän on aidosti kiinnostunut aiheesta. Oma vuorovaikutukseni
haastateltavien kanssa oli läheistä ja huomasin myös paneutuvani muutenkin ongelmaan mel-
ko syvällisesti. Tässä vaarana voi olla, että johtopäätöksistä tulee tunteiden ohjaamia. (Lassila
2009, 165.) Useamman vuoden ajalta ja myös muihin yhteyksiin kuin tähän tutkimukseen
hankittu tietämys tarkasteltavasta yrityksestä haastaa oman analyyttisyyteni. Syvällinen pereh-
tyminen yrityksen toimintaan sekä sukupolvenvaihdosprosessiin liittyneet haastattelut ovat
tuoneet tapauskontekstin todella lähelle minua. Tutkimusprosessi aikana ajoittain jopa tuntui,
että olisin töissä kyseisessä yrityksessä. Niinpä aineiston analyysivaiheessa piti ponnistella
riittävän etäisyyden saamiseksi, jotta analyysi olisi objektiivinen ja tulokset siten uskottavia.
Uskoakseni onnistuin tässä.
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5 EMPIIRINEN ANALYYSI JA TULOKSET
Tapaustutkimuksessani noudatan sukupolvenvaihdoksen määrittelyssä laajempaa tarkastelu
näkökulmaa, jolloin perheyrityksen jatkaja voi olla myös perheen ulkopuolinen henkilö. Tut-
kimustapaustani käsittelen keskittymällä johtamisen sukupolvenvaihdokseen, joka on moni-
vaiheinen prosessi ja jossa yrityksen johtajuus siirtyy edeltäjältä jatkajalle. Tutkimukseni koh-
teena oleva perheyritys sijoittuu yrityskentällä Pk-sektoriin. Jatkaja on perheen ulkopuolelta
tuleva ammattijohtaja.
Seuraavissa alaluvuissa esittelen ensin kohdeyrityksen taustaa sekä prosessin kehittymistä.
Perheyrityksen taustojen esittelyssä pitäydyn sopivan yleisellä tasolla, jotta yrityksen
anonymiteetti säilyy. Perheyrityksen ja tutkimustapauksen esittelyn jälkeen muodostan tutki-
musaineistostani synteesin, jossa jaan sukupolvenvaihdosprosessin vaiheisiin ja vertaan vai-
heiden sisältöjä Hautalan (2006) esittämään teoreettiseen prosessimalliin. Olen nimennyt yri-
tystapaukseni vaiheet niitä kuvaavasti, sillä tapaukseni poikkeaa mielestäni olennaisesti Hau-
talan (2006) esittämistä prosessin vaiheista. Käytän vaiheiden käsittelyssä hänen mallissaan
esiintyneen luopujan/edeltäjän nimityksenä tapaukseni mukaisesti omistaja-johtajaa. Seuraa-
jasta, joka siis aloitti yrityksessä varatoimitusjohtajan nimikkeellä, käytän jatkaja -nimitystä.
5.1 Tutkimuksen perheyritys ja tutkimustapaus
5.1.1 Perheyritys ja sukupolvenvaihdosprosessin lähtökohdat
Tutkimukseni kohteena oleva yritys sopii useimpiin aiemmin esittelemistäni perheyrityksen
määritteistä. Yrityksen omistaa yksi perhe, jonka isä, omistaja-johtaja on nykymuotoisen yri-
tyksen perustaja, toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja sekä koko yrityksen osakekan-
nan omistaja. Perheen poika työskentelee perheyrityksen palveluksessa ja vastaa osittain tuo-
tannosta. Omistaja-johtajan veli on toinen yrityksen tuotannosta vastaava henkilö. Omistaja-
johtajan vaimon veli työskentelee yrityksessä maalarina. Omistaja-johtajan vävy toimii suun-
nittelijana oman yrityksensä kautta. Näin aiemmin esitetyistä perheyrityksen ominaisuuksista
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täyttyvät määräävä omistusosuus sekä se, että omistaja-johtajan lisäksi yksi tai useampi per-
heenjäsen on sitoutunut yrityksen päivittäiseen toimintaan. Siten myös liiketoiminta, perhe ja
omistus ovat tiiviisti kietoutuneena toisiinsa.
Perheyritys on pieni (alle 50 työntekijää), metallialan tuotteita suunnitteleva ja valmistava
perheyritys, jonka konepajatoiminta on jo neljännessä polvessa. Nykyinen omistaja-johtaja on
myös nykymuotoisen yrityksen perustaja. Aiemmin pelkästään perhepiirissä toimineen yri-
tyksen konepajatoiminta laajeni, kun omistaja-johtaja perusti osakeyhtiömuotoisen perheyri-
tyksen. Näin jätän tarkastelun ulkopuolelle aiempien sukupolvien merkittävästi nykyisestä
poikkeavan konepajatoiminnan ja siten myös edelliset sukupolvenvaihdokset.
Yrityksen toiminnan perustana on kolme tukijalkaa: omat tuotteet, korjaustoiminta ja teolli-
suuden alihankinta. Merkittävä osa yrityksen toiminnasta on kunnossapitoa, laitteiden ja ko-
neiden korjaamista ja huoltamista. Lisäksi yritys valmistaa teollisuudelle alihankintana mitta-
tilaustöitä ja komponentteja. Yrityksen asiakkaina on erilaisia yrityksiä, jotka toimivat muun
muassa teollisuudessa, maansiirto-, kaivos-, satama-, metsätyö-, puunjalostus- ja maatalous-
tehtävissä. Asiakkaiksi voidaan lukea myös yrityksen omien laitteiden jälleenmyyjät. Omia
laitteiden myynti on laajaa ja niitä on myyty parhaimmillaan 13 eri maahan ympäri maailman.
Tarve uudesta henkilöstä yrityksen johtoon syntyi hiljalleen, sillä markkinat ovat kehittyneet
vaativammiksi ja perheyrityksen jatkuvuuden kannalta on olennaista kehittää toimintaa am-
mattimaisempaan ja kilpailukykyisempään muotoon. Taustalla on myös tavoite kehittää toi-
mintaa kansainvälistyvään suuntaan ja sitä kautta hakea kasvua. Tämä edellyttää yrityksen
toiminnan kokonaisvaltaista kehittämistä pohjia myöten, mihin kuitenkaan omistaja-johtajan
kyvyt eivät riitä. Uuden johtajan tarvetta korosti myös omistaja-johtajan, joka on jo kuuden-
kymmenen, halu siirtyä syrjemmäksi liiketoiminnasta ja nauttimaan elämästä. Näin siis aloite
sukupolvenvaihdokseen tuli omistaja-johtajalta itseltään, osin kylläkin markkinoiden kehitty-
misen myötä. Edellytykset onnistuneeseen sukupolvenvaihdokseen ovat siis olemassa (esim.
Koiranen 2000).
Ulkopuolisen jatkajan hakeminen johtuu myös siitä, että perheen jälkikasvusta eli omistaja-
johtajan pojasta ei ole pyörittämään yritystä ainakaan vielä toistaiseksi. Toisaalta luopujalla
on oman jälkeläisen liiketoiminnallisista eväistä pienoinen epäilys, joten Koirasen (2000)
mukaisesti tässä (palkkajohtajaan siirtymisessä) on kyse joko ylimenokaudesta tai sitten suku-
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laisseuraajan liikemiestaitojen epäilystä. Niinpä yksi omistaja-johtajan intressi ulkopuolisen
ammattijohtajan palkkaamisessa oli myös oman poikansa opastaminen, kouluttaminen ja
mentorointi tulevaisuuden kyvykkääksi jatkajaksi. Poika voisi kasvaa jatkajan rooliin ulko-
puolisen ammattijohtajan rinnalla. Toisaalta prosessin alussa puhetta oli myös jälkeläisen
mahdollisesta haluttomuudesta koko perheyrityksen vetäjäksi. Näin tapaukseni voisi mieltää
myös siten, että meneillään on siirtymäkausi seuraavalle sukupolvelle. Siirtymäkauden ajan
yrityksen johdossa on ulkopuolelta tuleva ammattijohtaja, joka osaltaan johtaa myös yrityksen
muutosprosessia jatkuvuuden turvaamiseksi. Tämä viittaa muun muassa Le Breton-Millerin
ym. (2004) mainitsemaan siltajohtajaan, eli kauteen, jossa ulkopuolinen ammattijohtaja johtaa
yritystä sen aikaa kunnes perheen jälkeläinen on valmis yrityksen johtoon. Käsittelen tapauk-
sen kuitenkin ulkopuolisen jatkajan näkökulmasta, koska siirtymäkauden pituudesta tai ky-
vykkään perheenjäsenjatkajan löytymisestä ei ole varmuutta.
Yritystapauksessani ulkopuolelta tullut jatkaja oli aiemmin alihankkijan ja tavarantoimittajan
yhteyshenkilö. Jatkaja on luonut pitkän uran, josta merkittävä osa on samalta alalta, jolla per-
heyritys toimii. Kaupanteon kautta omistaja-yrittäjä ja jatkaja tulivat toisilleen tutuiksi ja ra-
kensivat pohjan luottamussuhteen syntymiselle. Perheyritykseen liittymisen jatkaja koki uu-
deksi haasteeksi nousujohteisella urallaan. Seuraavaksi esittelen yrityksen toimintaa tarkem-
min keskittyen sukupolvenvaihdosprosessiin. Olen muodostanut tapauskuvauksen haastatte-
luiden pohjalta, mikä näkyy tarkoituksella ajoittaisina puhekielen nyansseina ja ehkä hieman
poikkeavina lauserakenteina.  Tällä tavoin haluan korostaa tapauksen kontekstia ja tuoda teks-
tiin prosessin elävyyttä ja autenttisuutta.
5.1.2 Sukupolvenvaihdosprosessi
Perheyrityksen toimintaa värittää ja haastaa vahvasti se, että perhesuhteiden kautta yrityksen
jokaisella tasolla on perheenjäseniä. Omistaja-johtaja on tietysti koko toiminnasta vastaava,
mutta hänen lisäkseen hänen poika toimii työnjohtajana kuin myös veli. Lisäksi omistaja-
johtajan vaimon veli työskentelee maalarina. Ja kun jokaisella on moneen asiaan oma mielipi-
de, syntyvät arkitoiminnan haasteet. Nyt, kun ulkopuolista tietoa on tuotu organisaatioon jat-
kajan (varatoimitusjohtajan) remmiin astumisen myötä, perheyrityksen toiminta on murrok-
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sessa. Hämmennystä ja vastahankaakin aiheuttaa se, että ”joku ulkopuolinen on yhtäkkiä per-
hepiirissä sotkemassa asioita ja tekemässä erilailla kuin on totuttu”. Samoin muutkin pitkäai-
kaiset työntekijät ihmettelevät, että mitä tässä oikein tapahtuu.
Erityisesti tuotannon johtamisessa perheen vaikutus toimintaan on konkreettisesti esillä. Tuo-
tannon toiminnasta vastaavat omistaja-johtaja, hänen poika ja veli, jotka kaikki ovat ”tuomas-
sa oman mausteensa tuotannon soppaan”. Kaikilla on useimmiten oma kantansa siitä, miten
toimitaan ja ne näkemykset tuodaankin yleensä kainostelematta esille. Selkeyttä tuotannon
toimintaan tulisi vastuun keskittämisellä, mutta perhesuhteet tekevät asiasta paljon monimut-
kaisemman kuin mitä se olisi ei-perheyrityksessä.
Osaltaan omistaja-johtajan päätös palkata ulkopuolinen jatkaja johtui myös siitä, että omista-
ja-johtajan poika kehittyisi pikku hiljaa tässä muutosprosessissa mukana ja pystyisi tulevai-
suudessa nousemaan yrityksessä seuraavalle tasolle. Varatoimitusjohtaja on tekemässä nyt
organisaatiossa sen tarvittavan muutostyön liiketoiminnan tulevaisuuden turvaamiseksi ja
opettamassa omistaja-johtajan pojan seuraavaan vaiheeseen. Pojalta kuitenkin puuttuu koke-
mus kaupallisesta toiminnasta ja tältä osin omistaja-johtajan paikan ottaminen on vähintään-
kin suuren työn takana. Yrityksen ollessa voimakkaan kehittymisen virrassa tämä ero tuotan-
nollisten ja kaupallisten asioiden ymmärtämisessä vain kasvaa. Tarkoitus ei lopulta olekaan
saada pojasta toimitusjohtajaa vaan hänellä on halu jatkaa tuotannon parissa mutta kuitenkin
kehittyä siinä seuraaviin saappaisiin. Uuden jatkajan mielestä tuotannonjohtoon omistaja-
johtajan pojalla on vielä matkaa ja vaatii paljon näkemystä ja kehittymistä ennen kuin on
valmis siihen tehtävään. Toisaalta tuotannon johtoa voisi keskittää omistaja-johtajan veljen
vastuulle, mutta, kuten sanottua, valta-asemien jako ei ole niin yksinkertaista perheyritykses-
sä.
Omistaja-johtaja on yrityksen perustaja ja hänen valta-asemansa on juurtunut yrityskulttuu-
riin. Siksi onkin ymmärrettävää, että muutos omistaja-johtajan roolissa voi synnyttää työnte-
kijöissä pelkotiloja ja ehkä myös muutosvastarintaa. Toiminnan selkiytymisen kannalta kes-
keisessä osassa ovat sukupolvenvaihdosprosessissa muuttuvat roolit ja niiden mukainen toi-
minta. Jatkaja (varatoimitusjohtaja) näki tässä vaiheessa prosessia, että omistaja-johtajan vah-
va rooli tuotannossa voi sekoittaa henkilöstön ajatuksia ja siksi olisikin suotavaa jossakin vai-
heessa siirtyä yksinomaan hallituksen puheenjohtajan tehtäviin. Siihen suuntaan edettiin
suunnitellusti ja omistaja-johtajakin oppi koko ajan paremmin uuteen rooliinsa. Varatoimitus-
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johtaja ja omistaja-johtaja olivat selvillä keskinäisestä suhteestaan ja yhdessä sopineet uudet
linjat, mutta silti omistaja-johtajalla oli ajoittain vaikeaa malttaa pysyä poissa tuotannon te-
kemisistä.
Omistajan osuus yrityksen toiminnassa on muotoutunut aikojen saatossa todella suureksi ja
omistaja-johtajan asema on saanut elintärkeän merkityksen varsinkin pitkäaikaisten työnteki-
jöiden mielikuvissa. Yrityksen muutoksen aika sukupolvenvaihdoksessa ja toimintatapojen
muuttuminen ja kehittyminen yhdessä omistaja-johtajan syrjemmäksi siirtymisen kanssa hor-
juttavat henkilöstönkin arkea. Vanhemmat työntekijät voivat kokea tilanteen epävarmaksi ja
menettää luottamuksen yleensäkin koko yritykseen. Tällaisessa tilanteessa tulisi henkilöstölle
selkeästi viestiä, että omistaja-johtaja on antanut varatoimitusjohtajalle mahdollisuuden kehit-
tää. Mutta juuri se voi olla todella vaikea hyväksyä, että joku tulee ulkoa yrityksen johtoon ja
että tämä saa niinkin paljon valtaa organisaatiossa tehdä päätöksiä ja viedä asioita tiettyyn
suuntaan. Omistaja katsoi toiminnan jatkuvuuden ehdoksi ulkopuolisen ammattijohtajan
palkkaamisen.
Yritystapauksessani edeltäjän luoma yrityskulttuuri näkyy vahvasti esimerkiksi työntekijöiden
suhtautumisessa asioihin ja yleisissä arjen toiminnoissa. Uusi toimintatapa oli monelle työn-
tekijälle ilmeisen vaikeaa sisäistää ja siitä aiheutui haasteita arkitoimintaan. Jatkajan tuomaan
uuteen toimintatapaan kuului se, että oma tuotanto on käynnissä, mutta asiakkaan tilaustyön
ilmaantuessa se yksittäinen tuotannon vaihe voidaan keskeyttää. Osalle työntekijöistä tämä
aiheutti välillä hämmennystä, kun joutui välillä vaihtamaan työpistettä ja jättämään tietyn
työvaiheen odottamaan. Jatkaja ei katsonut tätä kuitenkaan suureksi ongelmaksi vaan tämä
liittyi poisoppimiseen vanhasta toiminnasta. Haasteita tuotantoon tästä aiheutui erityisesti
silloin, kun uusia asiakastilauksia tuli paljon ja samalla piti pystyä valmistamaan omia jo
myytyjä laitteita. Sen ymmärrettiin kuitenkin olevan normaalia tasapainottelua tuotannon re-
surssien jaossa.
Ammattitaitoista henkilöstöä jatkaja piti perheyrityksen selkeänä vahvuutena ja tulevaisuuden
uhaksi hän katsoi työntekijöiden rekrytoinnin, sillä ammattitaitoisesta väestä on alalla kilpai-
lua ja pulaa. Tässä vaiheessa muutosprosessia suurimmaksi haasteeksi jatkaja koki vanhasta
poisoppimisen ja hienoisen uuden vastustuksen, ”kun aina on tehty näin” -mentaliteetin. Toi-
mintojen selkeyttäminen oli jatkajan mielestä ehkä se päällimmäisin kehittämisen kohde.
Toimintasuhteet tuotannon ja omistaja-johtajan välillä pitäisi selkeyttää siten, ettei jatkossa
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enää tulisi sellaisia tilanteita, että omistaja-johtaja tuo väliin jotakin töitä tai ideoita, jotka voi-
vat keskeyttää ja estää tekemästä akuutimpia töitä.
Informaation kulku koettiin pienen organisaation vahvuudeksi, mutta silti pois vanhasta ei
ollut vielä opittu. Tuotanto odotti edelleen omistaja-johtajan lopullista siunausta ja lausuntoa
siitä, mitä ja miten milloinkin tehdään. Tottunut tapa oli, että omistaja antoi lopullisen päätök-
sen työlle. Juurtuneita toimintatapoja kuvasti hyvin etenkin se, että useasti selvän toiminta
ohjeen/”käskyn” saatuaan jotkut työntekijät jäivät odottamaan omistaja-johtajan mielipidettä
asiasta. Joskus tätä mielipidettä mentiin jopa kysymään suoraan omistajalta, ”tehdäänkö nyt
varmasti näin”. Samat työmääräykset jouduttiin siis sakkaamaan edestakaisin. Tähän jatkaja
toi ratkaisuksi hyvin pian työmääräysjärjestelmään siirtymisen. Se tarkoitti yksiselitteisiä
työmääräyksiä sekä selvää viikkotason työjärjestyksen suunnittelua jokaiselle päivälle.
Henkilöstön pois-opettaminen vanhasta toimintatavasta osoittautui yhä työmääräysten käyt-
töönoton alussa haasteeksi. Jatkaja kuvasi tilannetta: ”Informaatiota annetaan ja selkeästi
ilmoitetaan, mutta se alkaa kuitenkin elämään omaa elämäänsä, koska se ei ole suoranaisesti
omistaja-johtajan antamaa. Tällöin sitä ei pidetä varmana ja niinpä se muuttuu epäselväksi.
Info muuttuu sinä aikana, kun jäädään odottamaan omistaja-johtajan sanaa. Ja se on juuri
sitä vanhaa historian ja perinteen aiheuttamaa rasitetta ja kuormaa, niin johtamisessa kuin
yrityksen heikkouksissa ja mahdollisuuksissa.” Tässä edelleen korostui tarve toiminnan ja
roolien selkeyttämiseksi jokaiselle organisaation osalle eli yksittäiselle työntekijälle. Sen
kautta ongelmasta päästäisiin. Informaatiokanava koettiin suurimmaksi ongelmaksi ja asen-
teen muuttaminen yrityksen henkilöstössä siten, että he alkavat ymmärtämään sen operatiivi-
sen johdon siirtymisen henkilöltä toiselle. Johdon rooleissa ei johdon kesken koettu olevan
mitään ongelmaa, sillä sekä jatkaja (varatoimitusjohtaja) että omistaja-johtaja tiesivät mo-
lemmat, mitä tapahtuu. Samalla taas henkilöstö ja perhesuhteet aiheuttivat sen, etteivät muut
välttämättä tiedostaneet sitä, mitä siellä johdossa oikein tapahtuu ja kuka on päättävässä ase-
massa organisaatiossa.
Henkilöstön opettamisessa kuitenkin lopulta onnistuttiin. Arkitoimintaan saatiin selvät tavoit-
teet, kun taas ennen oli edetty päivä kerrallaan. Pikku hiljaa siitä siirryttiin uuteen aikaan,
mutta edelleen haasteita riitti varsinkin pitkään talossa työskennelleiden kohdalla, sillä monet
heistä olivat nähneet yrityksen kehittymisen lähes alusta saakka ja oppineet siihen. Työnjohta-
jia tuotannossa oli siis kaksi, joilla molemmilla oli omat vastuualueensa. Tämä aiheutti haas-
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teita vastuualueissa, sillä jatkaja koki selkeyden kannalta tarpeelliseksi, että vastuu tuotannos-
ta keskitetään yhdelle henkilölle. Lisäksi omistaja-johtajalla on ollut ja oli edelleen vahva
rooli tuotannossa ja sen johtamisessa. Jatkaja näki, että yrityksessä oltiin ikään kuin harjoitte-
lemassa muutosprosessin seuraavaa vaihetta, että nykyinen omistaja-johtaja jättäytyy vähitel-
len enemmän pois operatiivisesta toiminnasta. Jatkajan mukaan omistaja-johtajan mukana olo
aiheutti aina sellaisen oman tekijänsä toimintaan. Sitä, että miten siinä mennään, ei ollut vielä
prosessin tässä vaiheessa kuitenkaan omaksuttu.
Johdossa tiedon vaihto- ja välitysongelmaa ei nähty olevan ja suhteet olivat selkeitä ja rehelli-
siä. Samalla henkilöstö ei vielä aivan täysin luottanut jatkajan asemaan ja epäilystä herätti se,
että voiko hän todella tehdä päätöksiä. Jatkaja arvioi, että ilmeisesti ulkopuolinen päättäjä
koettiin niin uudeksi ja vieraaksi asiaksi, ettei sitä voitu eikä välttämättä haluttu uskoa todek-
si. ”Ei ilmeisesti ymmärretty sitä, että siellä onkin nyt joku muu kuin tuttu ja turvallinen omis-
taja-johtaja, joka päättää asioista.” Todellisuudessa päätösten taustalla oli omistaja-johtajan
hyväksyntä uusille asioille ja mihin suuntaan toimintaa lähdettiin viemään. Nyt siis tulikin
ymmärtää, ettei omistaja-johtaja olekaan enää työntekijöihin suorassa selitysyhteydessä vaan
päätökset tehtiin yrityksen johdossa ja niistä henkilöstölle tiedotti varatoimitusjohtaja.
Johdon roolit oli käyty koko henkilöstön kanssa läpi jo jatkajan astuessa remmiin, mutta il-
meisesti tätä ei ollut sisäistetty kovinkaan hyvin. Jatkaja katsoi roolien ymmärtämistä vaikeut-
tavan osaltaan myös omistaja-johtajan mukanaolo toiminnassa ja tuotannossa. Toiminta oli
siis edelleen osittain samaa kuin aiemmin omistaja-johtajan ”touhutessa” mukana vanhaan
tapaansa. Tässä vaiheessa toiminnassa nähtiin silti tapahtuneen enemmän ja enemmän siirty-
mistä uuteen, mutta oli silti ymmärrettävää, ettei uudistuksen tie ollut helppo pienessä per-
heyrityksessä. Konttorissa eli siis yrityksen toimistossa omistaja-johtajan roolin muutos oli
ymmärretty jo nopeammin. Tätä osaltaan tietysti auttoi se, että hallinnon työntekijäthän olivat
suoranaisemmassa päivittäisessä toiminnassa omistaja-johtajan ja varatoimitusjohtajan kans-
sa. Omistaja-johtaja olikin tässä vaiheessa muutosprosessia siirtynyt enemmän autonkuljetta-
jan rooliin, jonka hän koki mieluisaksi etenkin, kun ei itse tarvinnut olla paperitöissä. Johdon
työtä koskeneessa SWOT-analyysissä avoimuus koettiin vahvuudeksi ja samalla tiedostettiin,
ettei toimiva informaationjako organisaatiossa tarkoita sitä, että aivan kaikki tieto jaetaan
alaspäin. Tavoitteista tiedottamisen yhteydessä henkilöstölle kerrottiinkin vain se käyttökel-
poinen ja tarpeellinen osa niistä toimenpiteistä ja välineistä, joilla tavoitteisiin oli mahdollista
päästä.
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Tässä vaiheessa prosessia johdon vaikutus tuotannon johtamiseen oli vähäistä, mutta tätä piti
parantaa tuotannon kehittämiseksi. Tämä tarkoitti sen selkeyttämistä, että kuka ottaa koko-
naisvastuun tuotannosta. Tuotannosta vastasivat edelleen osittain omistaja-johtaja, joka otti
voimakkaasti kantaa tuotannosta, sekä työnjohtajat, jotka ottivat omalta osaltaan kantaa. Tuo-
tannosta siis puuttui se selkeä yksi vastuuhenkilö. Jatkaja koki tuotannon vastuuasiassa ”val-
litsevan jonkinlainen häilyvä rajapinta, että omistaja-johtaja, hänen poika ja veli kaikki otta-
vat kantaa”. Oli siis tarpeen päättää, että kuka tuotannon palat oikeasti kokoaisi ja ottaisi siitä
lopullisen päätöksen vastuun niin, etteivät kaikki hämmentäisi soppaa joka suuntaan. Jatkaja
piti selvänä, että käytännössä tuotannon johtajan tuli olla jompikumpi nykyisistä tasa-
arvoisista työnjohtajista, mutta edelleen vanha toiminta ja perhesuhteet hankaloittivat roolija-
koa.
Jatkaja koki muutosprosessin tässä vaiheessa merkittävimmiksi sisäisiksi uhkiksi henkilöstön
sitoutumisen heikkenemisen ja luottamuspulan. Kun uutta johtamista ja uutta ajatusta oli tul-
lut taloon ja uusia toimintatapoja pyrittiin vakiinnuttamaan, nähtiin vastarinnan syntyminen
mahdolliseksi. Uhkana oli, että luottamus yrityksen toimintaan ja johtoon rapistuu, mikäli
uutta ajattelutapaa ei hyväksytä. Perusteena vastarinnalle olisi voinut olla vanhaan historiaan
nojautuminen ja mentaliteetti, että ennenkin on mennyt ihan hyvin päivä kerrallaan. Markki-
noiden kilpailutilannetta sekä muitakin yrityksen ympäristöä koskevia asioita alettiin tiedottaa
myös henkilöstölle. Näin muutoksiin sitoutumisesta pyrittiin tekemään henkilöstölle helppoa,
kun he näkivät konkreettisesti perusteet toiminnan kehittämiselle ja tiettyyn suuntaan etene-
miselle.
Toimintaan oli tuotu henkilöstön motivoiminen informoimalla sitä yrityksen toiminnasta ja
markkinoista ynnä muista toimintaan vaikuttavista tekijöistä. Tämä uudenlainen informaatio
aiheutti keskustelua ja aluksi myös jonkinasteista hämmennystä työntekijöiden keskuudessa.
Yrityksen aiempaan toimintaan ei kuulunut asioista henkilöstölle tiedottaminen oikeastaan
ollenkaan. Elettiin vain päivä kerrallaan eikä kerrottu koskaan, että missä mennään. Jatkaja oli
havainnut henkilöstössä selkeän myönteisen muutoksen tiedottamisen kautta. Tavoitteiden
täyttymisestä alettiin myös palkita henkilöstöä. Henkilöstössä ilmeni myös aktiivista innostus-
ta tavoitteita kohtaan. Informoiminen tiukentuneesta kilpailusta ja kilpailuun vastaamisen
keinoista auttoi paitsi henkilöstön motivoimisessa myös havainnollistamaan kilpailukyvyn
kehittämisen ja parantamisen olevan yrityksen elinehto.
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Tässä vaiheessa muutosprosessia, sukupolvenvaihdosprosessia, toimintaa kehitettiin edelleen
ja yrityksen toiminta kasvoi. Aikaa prosessin alusta oli kulunut kolmisen vuotta. Toiminta
alkoi hiljalleen vakiintua uudelle tasolle ja esimerkiksi tuotannon epäselvyyksistä oli päästy
eroon. Tästä huolimatta tuotannossa jatkettiin kahden vastuuhenkilön taktiikalla, mikä ei enää
ollutkaan selkeyttä hämmentävä, kun työmääräysjärjestelmä oli saatu täyteen vauhtiin. Nyt
perheyrityksen toimintaa alkoi haastaa yleinen maailmantalouden horjuminen. Maailmanta-
louden ensimmäisestä notkahduksesta selvittiin jotakuinkin ehjänä, muutamia lyhyehköjä
lomautuksia lukuun ottamatta. Tästä alkoi kuitenkin markkinoiden epävarmuus myös per-
heyrityksen toimialalla, mikä näkyi etenkin ulkomaankaupan hiljenemisenä.
Sukupolvenvaihdosprosessi oli hidastunut samassa tahdissa yrityksen tilauskirjamerkintöjen
hiipuessa, vaikka oikeastaan prosessin loppuunsaattamisesta ei puuttunut kuin omistaja-
johtajan lopullinen siunaus ja täysipainoisesti hallituksen puheenjohtajan tehtäviin siirtymi-
nen. Aiemmin omistaja-johtaja oli jo pitkiäkin jaksoja yrityksen arkitoiminnan ulkopuolella,
mitä nyt ajoittain omia projektejaan kävi työstämässä. Jatkaja katsoi, että tässä vaiheessa
omistaja-johtaja alkoi kuitenkin lisätä näyttäytymistään konttorilla ja pian hän oli takaisin
johtamisessa mukana. Eurokriisin myötä markkinoiden epävarmuus alkoi yhä enemmän nä-
kyä myös yrityksen arjessa.
Yrityksen johdossa oli jälleen sekä omistaja-johtaja että jatkaja, jolta vastuu alkoi vähentyä tai
pikemminkin rooli muuttui päätösten osalta luvanvaraiseksi. Tässä vaiheessa jatkaja katsoi
johdon yhteistyön muuttuneen yhteisistä kehityskeskusteluista siihen, että omistaja-johtaja
haki perusteluita päätöksille. Aiemmista strategialinjauksista alettiin toiminnassa poukkoilla.
Jatkaja alkoi kokea toimintaedellytyksensä vähäisemmiksi ja yrityksen kehittämisestä tuli
mahdotonta. Omistaja-johtajan kanssa käytyjen keskusteluiden yksipuolistumisen myötä jat-
kajan oli ajoittain vaikea hahmottaa, mihin suuntaan yritystä kehitetään, sillä päätökset ja
suunnitelmat muuttuivat usein. Jonkin ajan kuluttua johdon toiminnan ”puuroutumisesta”
jatkaja siirtyi muihin tehtäviin pois perheyrityksestä. Keskusteluiden kautta omistaja-johtaja
ja jatkaja olivat saaneet yhteisymmärryksen tilanteesta eikä lähtöön liittynyt dramatiikkaa.
Päätös tehtiin hyvässä hengessä ja tämän jälkeenkin yhteyttä on pidetty puolin ja toisin, osin
myös konsultoinnin tapaan.
74
5.2 Empiirisen analyysin tulokset
5.2.1 Vaihe 1: Liiketoiminta ja yhteistyö samalla toimialalla
Hautalan (2006) kehittelemän teoreettisen prosessimallin mukaisesti ensimmäinen vaihe on
tutustuminen. Hautala esitti, että esimerkiksi perheyrittäjän lapsen leikkiminen yrityksessä
olisi juuri otollista tutustumista yritykseen ja yrittäjyyteen. Tämä kuitenkin rajaa ulkopuolisen
jatkajan prosessimallin ulkopuolelle. Mielestäni tämä passiivinen tutustuminen voi tapahtua
myös vasta paljon myöhemmin kuin jo lapsena autellessa yrittäjävanhempaansa.
Yritystapauksessani miellän, että jatkajan tutustumisvaihe alkoi jo silloin, kun hän oli ensim-
mäistä kertaa kaupankäynnissä kyseisen perheyrityksen kanssa. Kaupankäynti ja muut vä-
hemmän viralliset tapaamiset omistaja-johtajan kanssa olivat mielestäni Hautalan (2006) mai-
nitsemaa aktiivista tutustumista tulevaan työnantajaan parhaimmillaan. Yhteisestä kaupan-
käynnistä alkoi samalla omistaja-johtajan ja tulevan jatkajan välinen luottamuksen rakentami-
nen. Hyvä yhteinen aiempi suhde vaikutti varmasti siihen, että omistaja-johtaja pyysi juuri
kyseistä jatkajaa yrityksen vetovastuuseen ja että jatkaja otti tehtävän vastaan.
Hautalan (2006) esittämän passiivisen tutustumisen ja sosiaalistumisen yrittäjyyteen yleisellä
tasolla jatkaja on ”suorittanut” lapsuudessaan vanhempansa yrityksessä sekä oman perheensä
ruokapöytäkeskusteluiden kautta. Hautalan mainitsemaa jatkajan koulutusohjelmaa ei tieten-
kään ulkopuolisen jatkajan tapauksissa voida tehdä, mutta jatkajan sopivuus tarkistetaan joka
tapauksessa rekrytoinnin yhteydessä tämän kokemuksesta. Ja vaikka sukupolvenvaihdossuun-
nitelma ja jatkajan koulutusohjelma olisi hyvä tehdä perheen sisäisissä sukupolvenvaihdoksis-
sa hyvissä ajoin prosessin ensimmäisessä vaiheessa, voi tämä tuntua perheen jälkeläisestä
kahlitsevalta ja painostavalta.
Mielestäni tässä ensimmäisessä vaiheessa esiintyy myös Hautalan (2006) mallin toinen vaihe,
joka on sisääntulo. Hautalan (2006) mukaan sisääntulovaiheessa jatkaja hankkii toimialasta
faktatietoa joko perheyrityksessä tai muualla työskentelemällä. Sisääntulovaihe alkaa siis heti
työuran alkaessa. Sisääntulovaihe sopii nimenä kuitenkin erittäin huonosti yritystapaukseeni
ja toimii mielestäni muutoinkin ainoastaan niissä tapauksissa, joissa perheyrityksen lapsi tie-
dostaa olevansa jatkaja. Hautalan (2006) prosessimalli sulkee siis tässäkin tapauksessa pois
ulkopuolisen jatkajan ja on varmasti huomattava määrä myös niitä yrittäjäperheen lapsia, jot-
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ka eivät vielä työuran alkaessa koe olevansa jatkajia vanhempansa yritykselle. Ehkä sisääntu-
lovaiheen voi havaita vasta jälkikäteen ajassa taaksepäin katsomalla, kun siirrytään oikeasti
jatkajaksi yritykseen. ”Ahaa, aiempi työurani olikin vain valmistautumista tähän!”
Huomioimatta, että Hautalan (2006) toinen vaihe on nimeltään sisääntulovaihe, voidaan vai-
heesta löytää yritystapaukseeni sopivia piirteitä. Tapauksessani jatkaja on aloittanut toimialan
tietämyksen ja monen tason kokemuksen hankkimisen jo kauan sitten. Muun muassa Tato-
glun ym. (2008, 6) mukaan tällä kriteerillä ainekset yrityksen menestyksekkääseen jatkoon
ovat olemassa, sillä toimiala on tullut jatkajalle jo hyvin tutuksi pitkän työuran aikana. Uransa
varrella suorittamiensa työtehtävien kautta jatkaja on tutustunut toimialaan ja työn tekemiseen
ylipäätään. Siten jatkaja on luultavasti myös tietoinen siitä, miten perheyrityksen arki toimii
pääpiirteissään. Totta kai mihin tahansa yritykseen hakeutuessa ihminen joutuu tutustumaan
toimintaan kokonaisvaltaisesti. Kuitenkaan en pidä edellytyksenä ulkopuolisen jatkajan me-
nestykselle Hautalan (2006) mainitsemia lattiatason työtehtäviä, sillä nämä ovat jo ”tuttuja”
uran aiemmista tehtävistä. Mielestäni mitä enemmän jatkajalla, olipa hän sitten perheenjäsen
tai ulkopuolinen, on ulkopuolelta hankittua työkokemusta sitä korkeampaan asemaan hän voi
perheyritykseen tulla.
Tietyiltä osin yritystapauksestani hahmottuva ensimmäinen vaihe on verrattavissa Hautalan
(2006) ensimmäiseen ja toiseen vaiheeseen. Tapaukseni ensimmäinen vaihe on yhdistelmä
Hautalan kahdesta ensimmäisestä vaiheesta. Jatkaja on sosiaalistunut yrittäjyyteen oman per-
heensä kautta sekä hankkinut toimialasta monenlaista kokemusta. Jatkajan vankka kokemus
toimialalta ja toimimisesta kansainvälisillä markkinoilla sekä hyvät liikesuhteet kansainväli-
siin toimijoihin ovat varmasti merkittävä etu yritykselle jatkossakin. Kokemus yrittäjähenki-
sestä ja itsenäisestä toiminnasta auttaa tuomaan tuoreita näkemyksiä ja luomaan uusia ideoita
yrityksen toiminnan kehittämiseksi. Perheyrityksen perheen ja työntekijöiden taholta alussa
oletettavasti kohdattavien epäilysten voittamisessa jatkaja tarvitsee kokemuksensa tuomaa
varmuutta. Haittapuolia on pitkästä ulkopuolisesta kokemuksesta vaikea löytää. Tietysti asi-
oiden kulku voisi olla helpompaa, mikäli jatkaja tuntisi työntekijät jo alusta alkaen, mutta
tämä on useimmissa tapauksissa mahdoton vaatimus. Jollakin tapaa henkilöstön ja jatkajan
toistensa tuntemus voisi jopa vaikeuttaa asioiden hoitamista muun muassa mahdollisten juur-
tuneiden ennakkoluulojen ja henkilökemioiden kautta.
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5.2.2 Vaihe 2: Varatoimitusjohtajana aloittaminen
Yritystapaukseni sukupolvenvaihdokseen liittyvässä prosessista erottuu seuraavaksi vaihe,
jossa jatkaja aloitti työnteon yrityksessä. Tehtävänimikkeeksi tuli varatoimitusjohtaja. Tämä
oli sekä lainopillisesti että käytännön toimienkin kannalta järkevin ratkaisu. Omistaja-johtaja
ja jatkaja toimivat alussa hyvin tiiviissä yhteistyössä, mikä oli perehdyttämisen ja muunkin
tutustumisen kannalta tärkeää. Päivittäisessä yhteistoiminnassa tuli kartoitetuksi myös organi-
saation silloinen tila perinpohjaisesti. Omistaja-johtajan ja jatkajan yhteisen työnteon kautta
alkoivat molempien omat näkemykset ja päämäärät saada yhtenäisen sävelen, ja strategisista
linjoista pystyttiin sopimaan jo varsin nopeasti. Tätä edesauttoi yhteinen toimintahistoria kau-
pankäynnin kumppaneina, joka oli rakentanut luottamussuhteelle vankan pohjan.
Mielestäni tähän perheyrityksessä aloittamisen vaiheeseen sopii Hautalan (2006) sisääntulo-
vaihe jo terminä paremmin, joskin Hautalan mukaan sisääntulovaihe on jatkajan koko työura
ennen perheyrityksen johtotason tehtäviin siirtymistä. Tässähän jatkaja astuu suoraan johtota-
son saappaisiin ja samalla Hautalan (2006) yhteisjohtajuuden vaiheeseen. Eli jos prosessin
ensimmäisessä vaiheessa yhdistyivät mielestäni Hautalan (2006) tutustumis- ja sisääntulovai-
heet, niin tässä toisessa vaiheessa yhdistyvät sisääntulo- ja yhteisjohtajuusvaiheet. Sukupol-
venvaihdoksen onnistumista myös edesauttaa vastuun vähittäinen siirtyminen (mm. Varamäki
& Sorama 2009; Hautala 2006) ja jatkajan kehitykselle on suotuisaa työskennellä yhdessä
luopujan kanssa ennen vetovastuun siirtämistä (Bigliardi ja Dormio 2009).
Useat tutkijat (mm. Kuusisto & Kuusisto 2008) korostavat edeltäjän ja jatkajan välisen luot-
tamuksen olevan onnistuneen sukupolvenvaihdoksen edellytys. Tapauksessani tätä luottamus-
suhdetta olikin helppo alkaa tehdä yhä tukevammaksi yhteisen tuntemuksen pohjalta. Varsin
nopeasti tai oikeastaan miltei heti omistaja-johtaja siirtyi delegoivaan johtamistyyliin Hauta-
lan (2006) yhteisjohtajuusvaiheen mukaisesti. Jatkajan vastuualue kasvoi pian markkinoinnis-
ta ja ulkomaankaupan tehostamisesta koskemaan koko toiminnan johtamista. Varsinkin orga-
nisaation kehittäjäksi palkattu jatkaja sai jo alusta lähtien varsin vapaat kädet tuoda toimintaan
uusia ajatuksia.
Keskusteluiden kautta saavutetut strategiset linjaukset ja yhteisymmärrys olivat tukemassa
jatkajan omatoimista päätöksen tekoa. Omistaja-johtajan ja jatkajan välisissä keskusteluissa
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varmistettiin lopulliset päätökset ja hyväksytettiin toimintaan tuotavat muutokset. Alussa
haasteena oli erityisesti perheen ja pitkäaikaisten työntekijöiden vakuuttaminen uudistuksista.
Monet päätökset herättivät keskustelua jatkajan ja omistaja-johtajan välillä, muttei niinkään
omistajasta itsestään vaan henkilöstöstä käsin. Pienessä perheyrityksessä omistaja-johtaja on
ollut kautta toimintahistorian tiiviissä yhteydessä tuotannon kanssa muutoinkin kuin per-
hesuhteiden kautta. Omistaja-johtajan tekninen asiantuntemus on ollut pohjana yrityksen omi-
en tuotteiden kehitykselle ja niinpä hänen panoksensa tuotannossa näkyy yhä edelleen. Henki-
löstön ja perheen voittaminen puolelleen oli jatkajalle, kuten on varmasti perheyritysten suku-
polvenvaihdoksissa yleisestikin, luultavasti yksi haastavimmista tehtävistä.
Jatkajan tulo yrityksen johtoon aiheutti aluksi varsin laajaa hämmennystä koko perheyrityk-
sessä, vaikka asiat selitettiin koko henkilöstölle perin pohjin. Ulkopuolisen tiedon tuominen
yritykseen aiheutti jonkinlaista vastahankaakin, kun ”joku ulkopuolinen oli yhtäkkiä perhepii-
rissä sotkemassa asioita ja tekemässä erilailla kuin on totuttu”. Tutkijat (esim. Hautala 2006)
korostavat luottamuksen voittamisen tärkeyttä juuri yhteisjohtajuuden vaiheessa. Perheyrityk-
sessä totutusta poikkeava tilanne voi tuntua työntekijöistä epävarmalta ja luottamus koko yri-
tyksen toimintaan voi horjua. Ja vaikka jatkajan alkuun panemien muutosten taustalla olikin
hänen ja omistaja-johtajan välinen yhteinen päätös, ei omistajan osuutta päätökseen henkilös-
tön puolelta ymmärretty. Henkilöstön oli vaikea ymmärtää jatkajan asema ja henkilöstö koki
asian niin, että siellä onkin nyt joku muu kuin tuttu ja turvallinen omistaja-johtaja, joka päät-
tää asioista. Kohdeyrityksen henkilöstössä heräsi esimerkiksi seuraavanlaisia tuntoja:
”Voiko se uus mies nyt tehä näin tärkeitä, firman toimintaa koskevia päätöksiä? Voiko
yritys enää pyöriä nyt kun omistaja ei ole tässä?”
Omistaja-johtajan epäsäännöllinen ja poukkoileva osallistuminen tuotannon töihin monimut-
kaisti henkilöstön opettelemista uusiin toimintatapoihin. Omistaja-johtajan läheinen suhde
koko organisaatioon näkyi varsinkin tämän toisen vaiheen alussa ajoittaisina ja äkillisinä hyp-
pyinä vallankahvaan. Tämän voi ajatella osoittavan omistaja-johtajan kiintymystä yritykseen-
sä. Vastuusta luopumisen hienoiset vaikeudet viittaavat myös hieman Hautalan (2006, 134–
136) mainitsemaan viivästyneeseen sukupolvenvaihdokseen. Yleisellä tasolla viivästynyt su-
kupolvenvaihdos ei ole mielestäni mikään yllätys, sillä on helppo uskoa yrittäjän alitajunnai-
seen palavaan haluun pitää kynsin hampain kiinni elämäntyöstään.
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Prosessin toinen vaihe, sisääntulon ja yhteisjohtajuuden vaihe, oli mielestäni suhteellisen ly-
hyt, sillä se kesti vain noin puolitoista vuotta. Omistaja-johtajan ja jatkajan löydettyä yhteisen
sävelen oli omistajan lopulta kohtuullisen helppo jättäytyä vähemmille töille hyvin pian. Pi-
dän tätä positiivisena asiana yritykselle, koska toinen vaihe on mielestäni jonkinlainen mur-
rosvaihe, jossa opetellaan kehittymään ja kehittämään toimintoja. Tässä vaiheessa onnistumi-
nen tarkoittaa, että yrityksessä päästään yli epäilyksistä ja saadaan organisaation toimintaan
positiivinen vire. Ainakin näin näkisin kohdeyrityksessäni käyneen. Asiaa auttoi jatkajan ko-
kemus ja hyvä luottamussuhde omistaja-johtajaan. Yrityksen toimintaan saatiin jatkajan mu-
kaan tulon myötä tuoreita näkemyksiä sekä kansainvälisen kaupan asiantuntemusta.
Vaiheen haasteina olivat henkilöstön voittaminen uusien ajatusten puolelle, perheyrityksen
perheominaisuuden aiheuttamat monimutkaiset suhdehierarkiat sekä omistaja-johtajan oman
toiminnan ja epäselvän roolin tuomat sekavuudet. Omistaja-johtaja omalla toiminnallaan, eli
tuotannon toimiin puuttumisina, aiheutti sekaannusta henkilöstössä, ja kumosi hänen ja jatka-
jan yhdessä tekemää tiedottamista uusista rooleista. Vanhoista, totutuista toimintatavoista
uusiin siirtyminen vaati osalta henkilöstöä, mukaan lukien omistaja-johtaja, enemmän opette-
lua kuin toisilta.
5.2.3 Vaihe 3: Omistaja-johtajan uusi rooli
Perheyrityksen tapauksessa prosessin kolmas vaihe on omistaja-johtajan uusi rooli. Kolmas
vaihe on jälleen jonkinlainen sekoitus Hautalan (2006) prosessimallin kahdesta vaiheesta.
Yhteisjohtajuusvaihe ja itsenäisen liiketoiminnan vaihe näkyvät jollakin tavalla limittäin yri-
tystapaukseni kolmannessa vaiheessa. Yritystapaukseni tilaa kuvaa tässä vaiheessa edelleen
yhteisjohtajuus-termi, mutta yhteisjohtajuus ei ollut enää niin vahvassa asemassa. Omistaja-
johtaja oli siirtänyt valtaosan tehtävistään ja vetovastuusta jatkajalle, joka toimi edelleen vara-
toimitusjohtajan nimikkeellä. Jatkajan asema oli kuitenkin jo lähellä Hautalan (2006) proses-
simallin neljättä vaihetta. Asioista keskusteltiin omistaja-johtajan kanssa tiiviisti, mutta kes-
kusteluissa painopisteenä vaikuttivat olevan lähinnä jatkajan tekemien päätösten lopullinen
hyväksyttäminen sekä laaja-alaisemmat strategiset linjaukset.
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Tämä prosessin kolmas vaihe on jo oikeastaan paljon lähempänä itsenäisen liiketoiminnan
vaihetta kuin yhteisjohtajuutta. Omistaja-johtaja osallistui enää vain silloin tällöin päivittäisiin
johtamistehtäviin, jotka olivat lähinnä neuvottelua jatkajan kanssa esimerkiksi suuremmista
hankinnoista tai lähitulevaisuuden toimintaan vaikuttavista toimista. Omistaja-johtaja oli siir-
tynyt toimistotehtävistä täysipäiväisesti mieluisampaan ”automiehen” hommaan, mikä tarkoit-
ti toisin sanoen, että hän oli onnistunut jatkajan löytämisessä ja vastuun luovuttamisessa. Näin
omistaja-johtajan rooli oli vaihtunut lähinnä taustalle neuvonantajaksi, muttei kuitenkaan ko-
konaan pois toiminnasta ja päätöksen teosta.
Jatkajan kuvaus omistaja-johtajan nykyisestä roolista: ”Perinteinen yrittäjä: tullee kont-
torile ja kyssyy, että onko tullu tilile rahhaa? Onko meilä rahhaa? Onko tullu tilauksia?
Mitäs maailmalla?”
Hautalan (2006) prosessimallin määritelmän mukaisen itsenäisen liiketoiminnan vaiheesta ei
puutu juuri muuta kuin tehtävänimikkeiden muutos sekä vallan ja vastuun täydellinen siirtä-
minen jatkajalle. Toki omistaja-johtaja piti vielä hallussaan joitakin toiminnan ”suitsista” eikä
siis aivan vielä ollut valmis tyytymään pelkkään hallituksen puheenjohtajan asemaan. Tässä
kolmannessa vaiheessa perheyrityksessä vallitsi joka tapauksessa se positiivinen vire, joka
saavutettiin prosessin toisessa vaiheessa. Oppimisen ja kehittymisen ilmapiiri oli saatu juurru-
tettua myös henkilöstöön, jossa ymmärrettiin aito tarve kehittyä kilpailun mukaisesti.
Aiemmin vallinnut ”päivä kerrallaan” -ajatusmalli oli vaihtunut innostuneeseen ja ennen
kaikkea tavoitteelliseen tekemiseen. Henkilöstölle alettiin suunnata aktiivisesti ja avoimesti
informaatiota markkinoiden ja yrityksen tilanteesta, mikä toimi tuotantoa motivoivasti. Jatka-
jan lanseeraamat välitavoitteet olivat nekin saaneet positiivisen vastaanoton. Jos aiemmin
henkilöstössä otettiin seuraava päivä sellaisena kuin se annetaan, niin kolmannen vaiheen
aikana suhtautuminen muuttui täysin erilaiseksi. Yritykseen tuotiin myös tapa palkita henki-
löstö tavoitteiden saavuttamisesta joko yllättäen heidät kakku- tai pullakahvein, lounaalla tai
toisinaan rahallisin palkkioin.
Jatkaja: ”Nykyään miehet jo oottaakin, että onko tulossa kakkukahveja. Välilä kysellään
että no missäs nyt ollaan menossa, mikä tilanne tavoitteen saavuttamisessa ja silloin ti-
lanteista kerrotaan, esimerkiksi että vielä pitäis saaha jotakin lähteen että tavoite täyt-
tyy.”
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Työntekijöiden muuttunut suhtautuminen tiedonkulkuun ja kiinnostus yrityksen tilanteeseen
on mielestäni selkeä osoitus kulttuurimuutoksen onnistumisesta yrityksessä. Yrityksen kult-
tuurimuutos tapahtuu sukupolvenvaihdoksen yhteydessä jatkajan johtajuuden lunastamisen
kautta. Kulttuurimuutos on merkki johtajuuden siirron onnistumisesta. (Kuusisto & Kuusisto
2008, 38.)
Prosessin edellisessä vaiheessa ilmenneet haasteet voitettiin toiminnan selkeyttämisen kautta.
Muun muassa työmääräysjärjestelmän käyttöönotto helpotti ja selkeytti tuotannon toimintaa.
Tämä tarkoitti yksiselitteisiä työmääräyksiä sekä selvää viikkotason työjärjestyksen suunnitte-
lua jokaiselle päivälle. Henkilöstö ja perheet olivat muutoinkin nyt ymmärtäneet myös johto-
tasolla tapahtuneet muutokset ja sen mitä yrityksessä oli tapahtumassa, joten esimerkiksi roo-
lien epäselvyydet eivät enää aiheuttaneet samankaltaista hämmennystä kuten prosessin toises-
sa vaiheessa. Kolmannen vaiheen paras puoli oli se, että perheyrityksessä oli nyt päästy yli
prosessin toisesta vaiheesta. Toista vaihetta kuvasti toiminnan tietty kaksijakoisuus uuden ja
vanhan ajattelutavan välillä. Kolmannessa vaiheessa uuden ajattelumallin vireille saamisen
myötä haasteena oli seuraavaksi hioa tuotannon toimintaa yhä kohti seuraavaa vaihetta. Ajoit-
tain kolmannessa vaiheessa nousi kuitenkin yhä esiin vanhoihin toimintatapoihin liittyneitä
asenteita.
5.2.4 Vaihe 4: Keskeytynyt sukupolvenvaihdos
Neljännessä eli viimeisessä vaiheessa sukupolvenvaihdosprosessi keskeytyi. Kuten aiemmin
tässä raportissa olen kertonut, tutkimusprosessini jakautuu kahteen osaan. Tutkimusprosessin
alkupuolella yritystapauksessa oli edetty kolmanteen vaiheeseen, jonka äsken kuvasin. Jatka-
essani tutkimusta kaksi vuotta kolmannen vaiheen tarkastelun jälkeen oletin, että yritystapa-
uksessani on siirrytty itsenäisen liiketoiminnan vaiheeseen, mikä olisi Hautalan (2006) mallin
mukaisesti neljäs ja viimeinen vaihe. Tarkoituksenani oli loppuhaastattelulla selvittää, mikä
tilanne yrityksessä oli ja miten prosessi oli tämän kahden vuoden aikana edennyt. Loppuhaas-
tattelussa jatkaja kertoi keskeytyneestä prosessista ja että hän oli vastikään siirtynyt pois per-
heyrityksen palveluksesta. Kuten raportin alussa kerroin, tutkimukseni tarkoituksena ei ole
selvittää sukupolvenvaihdosprosessin oikeita tai vääriä toimintatapoja. Tarkoituksenani ei ole
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myöskään hakea syitä prosessin keskeytymiseen. Seuraavassa esitän joitakin prosessin neljän-
teen vaiheeseen kuuluvia tapahtumia, jotka siis poikkeavat ratkaisevasti onnistuneen sukupol-
venvaihdosprosessin viimeisestä vaiheesta.
Prosessin kolmannessa vaiheessa uuteen rooliinsa siirtynyt omistaja-johtaja oli alkanut jälleen
olla säännöllisesti konttorin toiminnassa mukana. Eurokriisin myötä markkinoiden epävar-
muus alkoi yhä enemmän näkyä myös yrityksen arjessa. Yrityksen johdon, eli jatkajan ja
omistaja-johtajan osalta tässä vaiheessa prosessia koettiin takapakkia, joka oikeastaan siirsi
prosessin takaisin lähelle toisen vaiheen tilaa. Toisessa vaiheessahan johto toimi tiiviissä yh-
teistyössä delegoiden tehtäviä keskenään. Erona tähän oli se, että nyt yhteistyö tarkoitti omis-
taja-johtajan paluuta vastaamaan suurimmasta osasta päätöksiä ja että jatkaja koki jälleen ole-
vansa pakotettu hyväksyttämään ratkaisunsa omistaja-johtajalla.
Luopujan oma kiintymys yritykseen ja talouden epävarmuuden horjuttama luottamus voivat
ajaa luopujan pelastamaan elämäntyötään. Varamäki ja Sorama (2009) mainitsevat luopumi-
sen ja irti päästämisen vaikeudesta, että pahimmassa tapauksessa luopuja ei luovuta johtajuut-
ta missään vaiheessa lopullisesti jatkajalle. Näin jatkajaksi aikova menettää motivaationsa
prosessin pitkittyessä (Varamäki & Sorama 2009, 97). Yritystapaukseni jatkaja kuvaa omaa
päätöstään siirtyä muihin tehtäviin samalla tavalla. Paluun jatkuvaan päätösten luvan kysymi-
seen hän koki turhauttavana ja esteeksi talouskriisistä ylipääsemiselle. Toisaalta hän ymmärsi
omistaja-johtajan huolen tilanteesta, mutta joka tapauksessa tämän paluu vallankahvaan oli
myös jonkinlainen epäluottamuslause jatkajan toiminnalle. Silti jatkajan kanta on, ettei omis-
taja-johtajan paluu päivittäiseen toimintaan edistänyt kehitystä saati toiminnan tehokkuutta.
Tämä sekä se, että omistaja-johtaja teki toimintasuunnasta poikkeavia, strategian ulkopuolisia
hankintoja, rapistivat puolestaan jatkajan luottamusta yrityksen toiminta-edellytyksiin sekä
sukupolvenvaihdoksen etenemiseen. Toiminnan kehittämisen jarruttaminen tuntui jatkajasta
siitä, ettei tämän panosta perheyrityksessä enää tarvittu. Toisaalta toiminnan äkillisen pienen-
tymisen myötä omistaja-johtajan pojan kyvykkyys alkoi olla riittävä toiminnan johtoon tuo-
tannon osalta. Koko toiminnan johtoon hallinnolliset kyvyt eivät ole riittävät, sillä poika oli
mieluummin mukana tuotannossa ja haluton prosessin aikana liiketoiminnalliseen mentoroin-
tiin.
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5.3 Yhteenveto ja laajennettu teoreettinen prosessimalli
5.3.1 Yhteenveto tutkimustuloksista
Tutkimustapaukseni prosessissa vaiheet näyttäytyivät lopulta varsin eri tavalla kuin Hautalan
(2006) teoreettisessa prosessimallissa. Ensimmäisessä vaiheessa olivat yhdistyneinä Hautalan
mallin kaksi ensimmäistä vaihetta, tutustuminen ja sisääntulo. Tutustuminen yrittäjyyteen oli
tapahtunut jatkajan omassa perheessä. Sisääntulo toimialalle sekä kokemuksen karttuminen
tapahtuivat hänen uransa aiemmissa vaiheissa. Varsinainen tutustuminen perheyrityksen toi-
mintaan tapahtui yhteisen kaupankäynnin kautta.
Toisessa vaiheessa jatkaja aloitti työnteon perheyrityksessä varatoimitusjohtajana. Tässä vai-
heessa yhdistyivät Hautalan (2006) mallin sisääntulo ja yhteisjohtajuus, jotka tapahtuivat tii-
viissä yhteistyössä omistaja-johtajan kanssa. Tässä vaiheessa perheyrityksessä käynnistettiin
kokonaisvaltainen muutosprosessi yhdessä sukupolvenvaihdoksen kanssa. Tarkoituksena oli
kehittää toimintaa paremmin kansainvälisille markkinoille sopivaksi sekä samalla paremmin
kiristyneeseen kilpailuun vastaavaksi. Kolmannessa vaiheessa jatkajalla oli jo suurelta osin
yrityksen vetovastuu, ja toiminta oli saanut hyvän kehityksen vireen henkilöstön keskuudessa.
Kolmannessa vaiheessa yhdistyivät Hautalan mallin yhteisjohtajuuden ja itsenäisen liiketoi-
minnan vaiheet. Tässä vaiheessa toiminnan johtaminen oli jo hyvin pitkälti jatkajan vastuulla,
ja omistaja-johtaja oli omaksunut uudenlaisen roolin.
Hautalan (2006) mallin mukaiseen täysin itsenäisen liiketoiminnan vaiheeseen ei yritystapa-
uksessani koskaan päästy, vaikka aivan sen kynnyksellä käytiin. Syitä sen kummemmin ha-
kematta yleisen maailman taloustilanteen, markkinoiden sekä perheyrityksen toiminnan epä-
varmuuden lisääntyessä sukupolvenvaihdosprosessi eteneminen koki takapakkia. Omistaja-
johtajan paluu yrityksen arkityöhön ajoi sukupolvenvaihdoksen viivästymiseen ja palautti
prosessin johtamisen osalta lähelle toisen vaiheen toimintaa. Tätä kesti reilun vuoden ajan,
jonka päätteeksi jatkaja teki omat ratkaisunsa vaihtaessaan yritystä. Sukupolvenvaihdospro-
sessi keskeytyi.
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5.3.2 Ehdotus teoreettisen prosessimallin laajentamiseksi
Kuten aiemmissa luvuissa olen pyrkinyt painottamaan, hyvin usein sukupolvenvaihdoskirjal-
lisuudessa perheen ulkopuolelta tuleva jatkaja jätetään tarkastelun ulkopuolelle. Olen raportin
eri vaiheissa nostanut esiin perheyrityksen johdon sukupolvenvaihdoksen mahdollisuutta per-
heen ulkopuoliselle ammattijohtajalle. Tutkimustapaukseni avulla ulkopuolisen jatkajan roo-
lista tekemieni huomioiden sekä kirjallisuuden viitteiden pohjalta kehitän Hautalan (2006)
teoreettista prosessimallia. Tutkimustapaukseni tarkastelu toi esiin Hautalan mallista puutteita
ulkopuolisen jatkajan tapauksessa. Hautalan teoreettiseen prosessimallin testaamisen kautta
tekemäni kehitelmät koskevat vaiheiden sisältöä sekä osallisten rooleja. Huolimatta tutkimus-
tapaukseni sukupolvenvaihdosprosessin keskeytymisestä olen sen avulla pystynyt tuomaan
esiin keskeisiä eroja perheen sisäisen sukupolvenvaihdoksen ja laajennetun sukupolvenvaih-
doksen välillä. Havaintojeni pohjalta kehitän Hautalan teoreettista prosessimallia ja teen ehdo-
tuksen laajennetusta teoreettisesta prosessimallista, joka on siis vain esimerkki laajennetusta
näkökulmasta eikä sinällään uusi, tieteelliseltä pohjalta kehitetty malli. Mallin lähtökohtana
on ulkopuolisen ammattijohtajan tapaus, mutta se toimii myös siinä tilanteessa, että jatkaja on
joku perheyrityksen työntekijöistä. Kun perheen ulkopuolelta valittava jatkaja on perheyrityk-
sen työntekijä, on mahdollista, että jatkaja käy useita prosessin vaiheita perheyrityksessä.
Teoreettisen prosessimallin laajentamiseen ehdotan seuraavia vaiheita: lapsuus ja koulutus,
sisääntulo toimialalle ja työelämään, johtotehtävät ja yhteisjohtajuus perheyrityksessä ja itse-
näinen liiketoiminta (Kuvio 2). Mallin vaiheissa jatkajalla tarkoitetaan perheen ulkopuolelta
tulevaa ammattijohtajaa ja perheyrityksellä sitä yritystä, johon hän on menossa ulkopuoliseksi
jatkajaksi. Jotta Hautalan (2006) malli sopisi tilanteisiin, jossa jatkaja tulee perheen ulkopuo-
lelta, tulee vaiheita laajentaa. Lapsuus ja koulutus -vaihe käsittää kasvatuksen ja sopivan kou-
lutuksen hankkimisen. Jatkajan kannalta on toki suotuisaa, mikäli hän kasvaa yrittäjäperhees-
sä ja saa siten yrittäjyyden arvot kotikasvatuksesta. Tämä myös edesauttaa mahdollista jatka-
ja-asemaa jossakin perheyrityksessä. Tätä tärkeämpää ovat kuitenkin lattiatason kesätyöt mie-
luiten useissa eri firmoissa. Työnteon kulttuurin omaksuminen on mielestäni edellytys kaik-
kiin johtotehtäviin pyrkiville.
Sisääntulo toimialalle ja työelämään -vaihe alkaa koulutuksen päätyttyä, jolloin varsinainen
uran rakentaminen alkaa. Vielä tässä vaiheessa jatkajalla ei ole minkäänlaista roolia perheyri-
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tyksessä. Työkokemusta on syytä olla monipuolisesti ja monelta eri tasolta. Joka tapauksessa
ulkopuolisen jatkajan tilanteessa työkokemus hankitaan mitä ilmeisimmin perheyrityksen
ulkopuolelta, ellei kyseessä ole sitten yrityksen oma työntekijä. Useiden eri organisaatiokult-
tuurien näkeminen ja kokeminen työuran aikana oletettavasti opettaa kohtaamaan myös per-
heyrityksessä vastaan tulevat haasteet. Perheyrityksen kanssa samalla toimialalla työskentely
varmasti avaa oven jatkajan paikalle helpommin, mutta myös saa ulkopuolisen ammattijohta-
jan yli päätään hakeutumaan samalla toimialalla toimivaan perheyritykseen.
Johtotehtävät ja yhteisjohtajuus perheyrityksessä -vaihe on johdon työjärjestyksen osalta lä-
hes vastaava Hautalan (2006) mallin kanssa ja tästä alkaa jatkajan työ perheyrityksessä. Aivan
vaiheen alussa, kun jatkaja tulee perheyritykseen, ei kuitenkaan voida olettaa tapahtuvan var-
sinaista yhteisjohtajuutta, vaan alussa tarvitaan intensiivistä perehdyttämistä ja keskustelua.
Mielestäni perheen ulkopuolisen jatkajan ei ole mahdollista yrityksen palvelukseen astuessaan
tulla suoraan sukupolvenvaihdosprosessin yhteisjohtajuuden vaiheeseen. Mielestäni aiemmat
vaiheet tulee läpikäydä jollakin tavalla, vaikka jatkajan asema olisikin suoraan luopujan rin-
nalla. Aiemmat vaiheet käydäänkin ulkopuolisen jatkajan osalta läpi esimerkiksi luopujan
kanssa aktiivisten keskusteluiden kautta. Kuten aiemmin olen jo esittänyt, jatkaja käy vaiheet
konkreettisesti läpi oman työuransa aikana, mutta vaiheiden ”suorittaminen” tulee osoittaa
myös luopujalle.
Jatkajan tullessa perheen ulkopuolelta on tämän ja luopujan välisellä keskustelulla keskeinen
rooli sukupolvenvaihdoksen onnistumisen kannalta, sillä tässä vaiheessa vasta alkaa luopujan
ja jatkajan yhteinen sukupolvenvaihdosprosessi. Yhteisen toimintahistorian puuttumisen takia
voisi kuvitella, että luopuja työskentelee tiiviimmässä yhteistyössä ulkopuolelta tulevan jatka-
jan kanssa kuin mitä tekisi oman jälkeläisensä kanssa. Näin perheenjäsenelle tapahtuvassa
sukupolvenvaihdoksessa ennakkoasetelmat ja -oletukset voivat vaikuttaa prosessin onnistumi-
seen (Kauko-Valli & Solankallio 2009). Joka tapauksessa keskinäisen luottamuksen ja yhtei-
sen ymmärryksen rakentaminen on tässä vaiheessa keskeistä. Ulkopuolinen jatkaja rekrytoi-
daan mitä luultavimmin suoraan jollekin korkealle johtopaikalle esimiesasemaan, joten pe-
rehdytyksen ja jo mentoroinninkin on tarpeen alkaa heti.
Itsenäinen liiketoiminta -vaiheessa toiminta on tai tulisi olla samanlaista kuin Hautalan (2006)
mallin vastaavassa vaiheessa. Luopujan rooli on selvästi konsultoiva ja sparraava. Luopuja
auttaa perheyritystä pitämällä aktiivisesti yhteyttä jatkajaan ja samalla jatkajan toiminnan ak-
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tiivisena. Luopujan luonteva rooli on perheyrityksen hallituksen puheenjohtajana. Jatkajan
tulee toimitusjohtajana itsenäisen liiketoiminnan aikana edelleen, kuten missä tahansa muussa
yrityksessä, osoittaa oma kykynsä ja johtaa yrityksen toimintaa määrätietoisesti. Mitä ilmei-
simmin jatkaja menestyy työssään parhaiten yhdistämällä sopivassa suhteessa omaa aiempaa
kokemusta perheyrityksen ulkopuolelta ja perheyrityksen vahvuuksia ja perinteitä. Jatkajan
tulee myös pyrkiä hyödyntämään perheyrityksen erilaisuutta muulla tavalla omistetuista yri-
tyksistä sekä käyttämään vahvuutena perheen toiminnassa mukanaolon tuomia erityisyyksiä.
Kuvio 2: Esimerkki laajennetusta teoreettisesta prosessimallista (mukailtu Hautala 2006, 139)
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET
6.1 Yhteenveto tutkimuksesta
Tässä tutkimuksessa olen tarkastellut perheyrityksen johtamisen sukupolvenvaihdosta per-
heen ulkopuoliselle ammattijohtajalle. Olen pyrkinyt tuomaan kattavasti taustatietoa tutki-
mukseni keskeisistä käsitteistä – perheyrityksestä, sukupolvenvaihdoksesta sekä sukupolven-
vaihdosprosessista – niihin kohdistuvasta aiemmasta tutkimuksesta sekä koko aiheen merki-
tyksestä Suomen kansantaloudelle. Perheyritykset ovat paitsi Suomen myös maailmantalou-
den selkäranka ja priimusmoottori, mutta silti virallinen määritelmä puuttuu. Tutkimuksen
alussa selvittäessäni, mitä perheyritys tarkoittaa kohtasinkin tutkijoiden tekemien määritelmi-
en kirjon, josta kuitenkin oli mielestäni helppoa poimia ne olennaiset kriteerit perheyrityksel-
le. Perheyritys on yritys, joka on yhden tai useamman saman suvun perheen määräävässä
omistuksessa ja joka työllistää yhden tai useamman jäsenen perheestä tai suvusta. Määritelmä
saa aikaan sen, että suurimman osan esimerkiksi Suomen yrityskannasta voi lukea perheyri-
tyksiksi. Toisaalta joidenkin perheyritysmääritelmien sukupolvenvaihdos -kriteeri rajaa huo-
mattavan osan perheyrityksistä pois. Mielestäni nämä kriteerit eivät kuitenkaan lopulta kerro
sitä, mikä tekee yrityksestä perheyrityksen. Perheyritykseen liittyy muutakin kuin vain per-
heen omistus ja työllistyminen yrityksensä kautta.
Yritystapaukseni kanssa tehdyn yhteistyön myötä koen, että olen ymmärtänyt, mikä tekee
yrityksestä perheyrityksen. Aitoon perheyritykseen kuuluu jokin taustalla piilevä asia tai hen-
ki, jonka kaikki kohtaamani määritelmät jättävät huomiotta. Tämä abstrakti asia, jota yritän
pukea kirjalliseen muotoon, ei ole se perhe, jonka määritelmät jo huomioivat, vaan se on per-
heen vaikutuksen synnyttämä ainutlaatuinen ilmapiiri ja paine liiketoiminnassa. Tarkoitan
tällä sitä henkeä, jonka perheen läsnäolo kaikessa yrityksen toiminnassa saa aikaan. Kohdeyri-
tyksessäni tämä korostui varsinkin prosessin alkuvaiheessa, sillä kaikilla organisaatiotasoilla
on perheenjäseniä tai sukulaissuhteita ja niiden lisäksi kullakin jäsenellä vielä kotona omat
perheensä, joiden arkeen ja elämään yrityksenkin asiat liittyvät. Erilaiset perheet ja niiden
muodostama kombinaatio liiketoiminnan kanssa tekee jokaisesta yritystapauksesta omanlai-
sensa. Mielestäni suomalaista yrityskulttuuria värittää lisäksi Suomen historia, johon kuuluvat
niin sodat kuin lama-ajat.
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Suomen historian vaikutus näkyy mielestäni myös sukupolvenvaihdoksissa. Sukupolvenvaih-
dosten onnistuminen on kansantaloutemme kannalta ensiarvoisen tärkeää. Aiempien tutki-
musten mukaan suurten ikäluokkien eläköitymisaalto on alkanut vuodesta 2005 ja sen arvioi-
daan kestävän ainakin vuoteen 2015. Näin sukupolvenvaihdokset ovat koko yrityskentässä
erittäin ajankohtaisia. Tutkimusten mukaan sukupolvenvaihdokset tehdään useimmiten jonkin
verran myöhässä, joten sen perusteella venyttäisin ajankohtaisuuden aikarajaa vuoteen 2020.
Sukupolvenvaihdokset ovat moninainen joukko eri tapahtumia, joiden seurauksena yritysten
toiminnan hallinta siirtyy henkilöltä toiselle. Sukupolvenvaihdos voi koskea joko yrityksen
johtamista, omistusta tai molempia. Sukupolvenvaihdoksia tapahtuu niin perheyrityksissä
kuin ei-perheyrityksissä ja niin ylimmässä johdossa kuin muuallakin organisaatiossa. Mieles-
täni ”sukupolvenvaihdosaallon” lisäksi Suomen historian vaikutus voi näkyä myös luopuvan
sukupolven ja jatkavan sukupolven välisissä näkemyseroissa. Näkemyserot voivat kärjistyä
etenkin, jos luopuja on itseoppinut ja lama-aikojen karaisema ”teollisuuspatruuna”, ja jatkaja
on nykyaikaisen korkeakoulutuksen yrittäjyyteen saanut akateemikko.
Monet konsultit ja lakimiehet ovat alkaneet tarjota avuksi sukupolvenvaihdoksiin palvelujaan,
mutta valitettavan yleisesti nämä palvelut kuten myös erinäiset kirjalliset teokset keskittyvät
ainoastaan sukupolvenvaihdoksen koviin tekijöihin (Kuusisto & Kuusisto 2008). Kovilla teki-
jöillä tarkoitan omistuksen siirtoon liittyviä verotuksellisia ja lainopillisia seikkoja, jotka ovat
toki tärkeitä osata. Syy sukupolvenvaihdoksen kariutumiseen löytyy silti lähes aina epäonnis-
tumisesta johtamisen siirrossa, johon sukupolvenvaihdoksen pehmeät tekijät lukeutuvat (Va-
ramäki & Sorama 2009). Pehmeät tekijät liittyvät prosessin toteutukseen konkreettisella tasol-
la, mikä ei siis tarkoita vain rahan siirtymistä tililtä toiselle ja avainten käsistä toisiin. Kon-
sulttien apu voi olla sukupolvenvaihdosprosesseissa elintärkeä, mutta avun on kohdistuttava
oikeisiin asioihin. Mielestäni suurin tekijä, joka vaikuttaa sukupolvenvaihdoksen toteuttami-
seen ja koko prosessiin, on tapahtumien konteksti, ja tämän tekijän rooli korostuu erityisesti
perheyrityksissä. Prosessin toteutukseen ja sen vaikutuspiiriin kuuluu lukemattomia eri sidos-
ryhmiä, muun muassa perheet, työntekijät, yhteistyökumppanit, asiakkaat ja näiden sisällä
yksittäiset ihmiset. Eikä asian tunnepuoltakaan saa unohtaa, sillä edeltäjä, jatkaja, perheenjä-
senet ja työntekijät kokevat prosessin kuluessa varmasti laajan skaalan erilaisia tunteita.
Sukupolvenvaihdoksen toteutustapoja on monia ja jokainen prosessi on yksilöllinen. Niin
ikään jatkajavalinnassakin on useita vaihtoehtoja, ja vaikka yleensä alan tutkimuksessa tätä ei
huomioida, sopiva jatkaja voi olla myös perheen ulkopuolinen henkilö. Ei siis ole olemassa
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yhtä oikeaa suoritustapaa, ja vaikka jonkun tietyn tavan valitsisikin toteutettavaksi, itse tapah-
tumat muotoutuvat vasta prosessin kuluessa eikä täyttä varmuutta lopputuloksesta voi olla.
Huolellisesti toteutettuna sukupolvenvaihdos saa ainakin hyvät edellytykset onnistumiselle. Ja
kuten tutkimustapaukseni osoitti, johonkin vaiheeseen asti hienosti onnistunut sukupolven-
vaihdoskin voi äkkiä karahtaa karille.
Tapaustutkimukseni kautta ja laadullisen tutkimuksen menetelmin olen halunnut tarjota esi-
merkin yhdestä sukupolvenvaihdoksesta. Yritys kohtaa sukupolvenvaihdoksen erittäin har-
voin, joten yksikin esimerkki voi auttaa prosessin haasteissa ratkaisevasti. Tapaukseni esi-
merkin kautta haluan muistuttaa etenkin käytännön toimijoita huomioimaan sukupolvenvaih-
dosprosessin pehmeän puolen haasteet ja valmistautumaan niihin etukäteen. Valitettavan
usein suunnittelu ja valmistautuminen kohdistuvat koviin asioihin, eli verotukseen, asiakirjo-
jen valmisteluun ja muihin taloudellisiin asioihin (Niemelä 2007).
Tarkastelemani perheyrityksen tapauksessa tarve sukupolvenvaihdokseen yrityksen johdossa
muodostui omistaja-johtajan omasta halusta siirtyä sivummalle päivittäisestä toiminnasta,
yrityksen toimialan kansainvälistyneemmästä kilpailusta sekä yrityksen tarpeesta kehittää
omaa toimintaansa vastatakseen kilpailutilanteeseen. Samalla tarvittiin toimia sen eteen, että
perheyritys tuottaisi perheelle taloudellista turvaa myös tulevaisuudessa. Muutostyötä palkat-
tiin johtamaan perheen ulkopuolinen henkilö, joka kansainvälisen toiminnan kokemuksellaan
voisi kehittää perheyritystä kokonaisvaltaisesti. Ulkopuolinen johtaja toi toimintaan uusia
ajatuksia ja osittain tämä järkytti perinteitä vaalivan ja pitkäaikaisen henkilöstön ammattitai-
toon nojautuvan yrityksen arkea. Kun omistaja-johtajan jälkikasvu ei ollut vielä kykenevä
saati halukas siirtymään yrityksen johtoon, tuli ulkopuolisesta ammattijohtajasta samalla niin
sanottu perheyrityksen jatkaja. Tämän kaltaiseen sukupolvenvaihdokseen ei löytynyt aiem-
masta tutkimuksesta mallia ja muutenkin tällaista tapausta oli tutkittu varsin vähän.
Yritystapaukseni kautta toin esiin joitakin sukupolvenvaihdoksen erilaisista haasteista. Alan
tutkimuskentässä oleva aukko tuli esiin varsinkin testatessani Hautalan (2006) monista aiem-
mista sukupolvenvaihdosprosesseista kehittämää teoreettista prosessimallia. Sukupolvenvaih-
dosmallit keskittyvät pääasiassa perheenjäseneltä toiselle tapahtuvaan sukupolvenvaihdok-
seen, kuten sukupolvenvaihdostutkimus yleensäkin. Näin mallien ja tutkimusten ulkopuolelle
jää yhä suureneva joukko sukupolvenvaihdoksia, joissa jatkajaksi valitaan perheen ulkopuoli-
nen ammattijohtaja (myös Kujanpää & Ristikangas 2007). Samalla tapaus osoitti, että vaikka
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yritin sovittaa tapaustani malliin, se otti yksilölliset suuntaviivansa ja muodostui prosessina
omanlaisekseen. Tapauksessani ratkaiseva ero Hautalan (2006) käyttämiin määritelmiin oli
juuri se, että jatkaja olikin perheen ulkopuolinen henkilö, jolloin Hautalan malli osoittautui
tapaukseen sopimattomaksi.
Tapaustutkimuksessani kohdistin mielenkiintoni siihen, miten sukupolvenvaihdosprosessi
kehittyy vaiheittain pienessä suomalaisessa metallialan perheyrityksessä. Prosessikuvaus pal-
jastaa mielestäni hyvin tapauskohtaiset haasteet sekä tuo muutoinkin esiin tapauksen yksilölli-
sen kontekstin. Kontekstia värittivät niin usean tason perhesuhteet kuin yrityksen perinteetkin
sekä pitkäaikaisten työntekijöiden tottumukset. Tässä tapauksessa haasteita olivat esimerkiksi
omistaja-johtajan tuotannon tekemisiin mukaantuloina ilmennyt kiintymys ja syrjemmäksi
vetäytymisen vaikeus sekä perinteisen konepajan pitkäaikaisten työntekijöiden vanhakantai-
sen ajattelutavan muuttaminen ja muutosvastarinta. Kuten haasteet myös hyvät puolet ovat
prosesseissa yksilöllisiä. Tutkimustapaukseni antaa hyvän esimerkin omistaja-johtajan ja jat-
kajan aiemman liiketoiminnan kautta syntyneestä luottamussuhteesta yhdessä sen kanssa, että
jatkaja tuli yrityksen ja perheen ulkopuolelta. Jonkinasteisen muutosvastarinnan voitettuaan
jatkaja sai koko perheyritykseen positiivisen tekemisen meiningin, jolloin perheyrityksen
ominaispiirteet muuttuivat heikkoudesta vahvuudeksi. Vaikka aloite sukupolvenvaihdokseen
oli lähtenyt omistaja-johtajalta itseltään, se ei taannut prosessissa onnistumista vaan epävar-
muuden lisääntyessä tarve osallistua edelleen yrityksen arkitoimintaan muodostui voittamat-
tomaksi. Näin omistaja-johtaja oli edelleen sillä paikalla, josta hän alun perin halusi vetäytyä.
Tämän sukupolvenvaihdosprosessin lopputuloksena oli keskeytyminen.
Sukupolvenvaihdosprosessin alkua kuvasti hyvin erittäin tiivis yhteistyö ja aktiivinen keskus-
telu omistaja-johtajan ja jatkajan välillä. Samalla, kun yrityksen toiminta kehittyi, kehittyivät
myös luopujan ja jatkajan roolit, joista tuli yhä itsenäisempiä ja toisistaan etäisempiä. Osal-
taan tämä voi olla perusteena talouden epävarmuuden synnyttämälle epävarmuudelle omista-
ja-johtajan luottamuksessa, mikä ajoi hänet takaisin mukaan yrityksen arkitoimintaan. Jatka-
jan ja omistaja-johtajan roolien eriytyminen toisistaan vähensi myös heidän keskinäistä kom-
munikaatiotaan, mikä on avainasemassa kahdenvälisessä luottamuksessa. Samalla, kun omis-
taja-johtajan luottamus yrityksen selviämiseen ilman häntä oli alentunut, alentui jatkajan luot-
tamus yrityksen toiminnan kehittymiskykyyn. Näin ylitsepursuavasta kommunikaatiovirrasta
oli tultu sukupolvenvaihdosprosessin läpi ja ”kehitytty” uusiin rooleihin, joissa kommunikaa-
tio oli vähentynyt ja muuttunut yksisuuntaiseksi. Kenties molempien osapuolten luottamusta
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ja varmuutta toimintaan ja toisiinsa olisi ratkaisevasti lisännyt ulkopuolisen konsultin läsnäolo
prosessin käänteissä. Tämä on osaltaan jälkiviisautta, mutta toisaalta juuri sitä pohdintaa, josta
käytännön toimijat voivat omaksua kokemusta, ja sitä keskustelua, jota käytännön toimijoiden
tulisi oman sukupolvenvaihdoksensa suunnittelussa ja toteutuksessa käydä.
6.2 Tulokset ja niiden merkittävyys
Tutkimuksessani olen pyrkinyt tuomaan alan keskusteluun sitä vaihtoehtoa, että jatkajavalin-
nassa voidaan hakea sopivaa jatkajaa myös perheen ulkopuolelta. Nykyään yhä useammassa
perheyrityksessä toiminnan jatkaja tulee perheen ulkopuolelta (mm. Kujanpää & Ristikangas
2007), joten aihetta on alettava käsitellä myös alan tutkimuksissa. Tämä näkökulma on aletta-
va huomioida myös malleja kehitettäessä, sillä nykyiset mallit jättävät auttamatta ”pihalle”
perheen ulkopuolisen jatkajan. Samalla, kun ulkopuolisten jatkajien osuus perheyrityksissä
lisääntyy, alan tutkimuksen tulisi tarjota enemmän esimerkkejä ulkopuolisen jatkajan tapauk-
sista. Perheyrityksissä ulkopuolinen jatkaja tulee ottaa esiin vaihtoehtona etenkin silloin, kun
perhepiiristä ei löydy kyvykästä jatkajaa. Tällöin ainoana vaihtoehtona ei saa pitää yritystoi-
minnasta luopumista joko myymällä tai lopettamalla. Vaihtoehto luopumiselle on pitää kiinni
perheen elämäntyöstä ja säilyttää omistus, jos se vain suinkin on mahdollista.
Tutkimukseni näkökulma, tarkastella sukupolvenvaihdosta perheen ulkopuoliselle ammatti-
johtajalle tapahtuvana prosessina, on alan aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta poikkeava ja
siksi merkittävä. Tutkimukseni kautta olen halunnut nostaa alan keskusteluun tämänkin kal-
taisen puolen sukupolvenvaihdoksista. Sukupolvenvaihdos on erittäin ajankohtainen aihe
Suomen yrityskentässä ja yhä useampi sukupolvenvaihdos tapahtuu perheen ulkopuoliselle
henkilölle. Näin jo tapaukseni käytännöntoimijoille antama esimerkki tällaisesta prosessista
on merkittävä tulos Suomen sukupolvenvaihdos-ilmiön kannalta. Tutkimuksellisesti näkö-
kulmani on käsitykseni mukaan hyvin harvinainen, vaikkakin vaihtoehtona tiedostettu. Aihe
on ajankohtaista nostaa esiin myös alan tutkijoiden keskuudessa, jotta tutkimusta saataisiin
myös ulkopuolisen jatkajan näkökulmasta.
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Mielestäni tutkimuksen tärkein tulos on tutkimustapauksen vaiheiden kuvaus. Erityisesti tä-
män tuloksen toivon hyödyttävän käytännön toimijoita, sillä varsinaisia malleja hyödyllisem-
miksi katson prosesseista saadut esimerkit. Sukupolvenvaihdos tapahtuu yrityksissä varsin
harvoin, jolloin kokemusta prosessista ei useimmissa tapauksissa pääse kertymään. Perheyri-
tyksen sukupolvenvaihdosta voi ratkaisevasti helpottaa valmistautumisen ja suunnittelun ai-
kana saatu esimerkki jostakin samankaltaisessa kontekstissa tapahtuneesta prosessista. Tutki-
mustapaukseni sukupolvenvaihdosprosessin päättyminen keskeytykseen ja sitä myöten epä-
onnistumiseen ei millään tapaa estä esimerkin käyttökelpoisuutta. Keskeytyminen toisaalta
rikastaa sukupolvenvaihdoksen kuvaamista sekä antaa esimerkin prosessin monitahoisuudesta
ja arvaamattomuudesta.
Prosessin epäonnistuminen on siksi myös yksi tulos tapaustutkimuksessani, jossa tapahtumien
etenemistä on kuvattu vaiheittain. Tapauskuvauksen kautta annan esimerkin perheyrityksen
johtamisen sukupolvenvaihdoksesta perheen ulkopuolelta tulevalle jatkajalle, ja tämä esi-
merkki johtaa parhaimmassa tapauksessa lukijoiden omaan ajattelutyöhön ja teoriointiin. Ta-
paukseni tarjoaa esimerkkejä sukupolvenvaihdosprosessin vaiheista, muutosvastarinnasta,
luopujan roolin kehittymisestä ja jatkajan roolin rakentamisesta. Tapauskuvaukseen tutustu-
minen auttaa erityisesti sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa ja siihen valmistautumisessa
mutta myös prosessin aikana ja sen eri vaiheissa. Tutkimukseni tärkein tulos voi siis syntyä
siitä, että lukijat hyödyntävät tästä saamaansa kokemusta omassa kontekstissaan.
Sukupolvenvaihdoskirjallisuus esittää asiat yleensä perheen sisäisen jatkajan näkökulmasta, ja
esimerkiksi erilaiset mallit sukupolvenvaihdosprosessista ovat siksi varsin suppeita. Tutki-
mukseni myötä yksi tavoitteeni on ollut testata yhtä tällaista prosessimallia. Testaamisen kaut-
ta tulivat esiin sen puutteet, minkä perusteella kehittelin sitä sopivaksi muillekin kuin perheen
sisäisille jatkajakandidaateille. Tutkimukseni teoreettisena viitekehyksenä toiminut Hautalan
(2006) teoreettinen prosessimalli oli siksi hyvä tarkastelukohde, että se on laaja-alaisen kirjal-
lisuuskatsauksen pohjalta koottu, yleistävä tyyppikuvaus useista normatiivisista ja prosessi-
malleista. Mallin koostaminen useista aiemmista malleista yleiseksi yhteenvedoksi ei ole kui-
tenkaan poistanut sitä faktaa, että käsittelykulma on perheen sisäisessä sukupolvenvaihdok-
sessa.
Hautala (2006) testasi malliaan omassa tutkimuksessaan kolmella perheen sisäisellä sukupol-
venvaihdostapauksella. Niinpä Hautalan (2006) malli vaatii edelleen kehittämistä, jotta siitä
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tulisi toimiva myös perheen ulkopuolelta tulevan jatkajan tapauksissa. Yleisesti sukupolven-
vaihdosmallien kehittämiselle aiheuttaa haasteita mielestäni se, että tapaukset ovat joka kerta
niin ainutlaatuisia, että aina löytyy jotain toisista poikkeavaa eikä ohjeita näin pystytä suoraan
lukemaan samasta kirjasta. Niinpä yksiselitteisen universaalin mallin luominen on mahdoton-
ta. Ja siksi kehitettävät mallit ovat aina vain suuntaa-antavia, jolloin ohjeet ja esimerkit tulee
osata rinnastaa oman tilanteensa kontekstiin. Tätä rinnastamista olen pyrkinyt helpottamaan
kehittelemällä Hautalan (2006) teoreettista prosessimallia eteenpäin. Kuitenkaan tutkimukseni
tarkoitus ei ollut minkään uuden universaalin mallin luominen eikä tapaustutkimuksen kei-
noin uutta mallia ole mahdollistakaan kehittää. Nimenomainen tarkoitukseni olikin jatkaa
Hautalan (2006) tutkimusta ja testata hänen malliaan perheen ulkopuolelta tulevan jatkajan
kontekstissa. Testini perusteella edelleen kehittelemästäni ”laajennetusta” mallista voi ottaa
mallia perheen ulkopuolisen jatkajan tapauksiin, mutta uutena universaalina mallina sitä ei
kuitenkaan tule tarkastella. Sen sijaan tulisi kehittää useisiin tutkimustapauksiin pohjautuvien
jatkotutkimusten kautta laajennetun prosessimallin tapaista uutta universaalia prosessimallia
perheen ulkopuolisen jatkajan tapauksiin.
Hautalan (2006) teoreettisen prosessimallin testaaminen ja laajentaminen on vain yksi esi-
merkki useimpien mallien suppeasta näkökulmasta. Hautalan mallista edelleen kehittelemäl-
läni esimerkillä ”laajennetusta teoreettisesta prosessimallista” haluan osoittaa, että mallien
muodostamisessa ei tarvitse välttämättä pureutua niin vihkiytyneellä intensiteetillä juuri per-
heen jälkeläisen näkökulmaan vaan ovea voi raottaa myös perheen ulkopuolisille. Tämä kehit-
telemäni alustava esimerkki ”laajennetusta mallista” kertoo siitä, miten ovea voi mallien tar-
kasteluissa raottaa perheen ulkopuolelta tuleville jatkajille. Ja tämän esimerkin perustan Hau-
talan mallin testaamiseen hänen tutkimuksestaan poikkeavassa tapauksessa. Tällä tavalla ke-
hitelty laajennettu teoreettinen prosessimalli voisi toimia niin itsenäisenä mallina kuin Hauta-
lan (2006) mallin rinnallakin. Kyse on siis lähinnä näkökulma erosta. Kun Hautalan mallia
tarkastelee tällä tavoin perhettä laajemmasta näkökulmasta, se tarjoaa vaihtoehdon ulkopuoli-
sen jatkajan tapauksille. Laajemmasta näkökulmasta tarkasteltuna Hautalan teoreettisen pro-
sessimallin vaiheet näyttäytyvät hieman eri tavalla, jolloin sitä voi hyödyntää etenkin niissä
tapauksissa, joissa jatkaja on ulkopuolinen ammattijohtaja. Malli ei sulje jatkajavaihtoehdois-
ta pois myöskään perheyrityksen työntekijöitä. Perheenjäsenelle tapahtuvassa sukupolven-
vaihdoksessa voidaan myös joutua tarkastelemaan prosessia laajemmasta näkökulmasta eten-
kin, jos kyseessä on pitkittynyt sisääntulostrategia (ks. Hautala 2006).
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Tapauskuvauksen kautta ja tapauksen vertailulla Hautalan (2006) teoreettisen prosessimalliin
osoitin mallin puutteellisuuden ulkopuolisen jatkajan tapauksessa. Hautalan mallin ollessa
yleistävä tyyppikuvaus useista normatiivisista ja prosessimalleista osoitin samat puutteelli-
suudet myös useissa aiemmissa malleissa sekä tutkimuskentän vakiintuneessa näkökulmassa.
Tästä eteenpäin toivoisin myös alan tutkimuksen alkavan huomioida ulkopuolisen jatkajan
mahdollisuuden muutenkin kuin vain aiheen esittelyn sivulauseissa. Näkökulma on tärkeä
siitä huolimatta, että perheyritysten lähtökohtaisena ajatuksena on säilyttää yritystoiminnan
kokonaisvaltainen kontrolli perhepiirissä. Johdon sukupolvenvaihdos perheen ulkopuoliselle
ei syrjäytä perhettä yrityksen päätöksenteosta eikä muuta perheyritystä ei-perheyritykseksi.
6.3 Tutkimuksen arviointi, jatkotutkimusmahdollisuudet ja käytännön
neuvot
Tutkimuksessa olen kohdistanut mielenkiintoni tutkimaani tapaukseen ja tätä tarkastelua olen
pyrkinyt kuvaamaan tutkimusraportissa. Tutkimusaineistoni keräsin pääosin haastatteluilla.
Tutkimuksessani korostuu asioiden tulkinnallisuus, sillä prosessikuvaus on minun tulkintaa
haastateltavien kertomista asioista. Samalla haastateltavien kertomukset ovat heidän tulkinto-
jaan tapahtumista. Kuitenkaan käytettävissä olleet resurssini eivät olleet riittävät laajamittai-
seen havainnointityöhön yrityksessä. Mikäli havainnointiin olisi ollut mahdollisuus, olisi ehkä
ollut viisainta jaksottaa havainnointia esimerkiksi kahden kuukauden välein tapahtuviin kah-
den viikon mittaisiin intensiivijaksoihin. Kyseessä on reilun kahden vuoden mittainen pitkit-
täistutkimus ja itse sukupolvenvaihdosprosessi on ollut vielä pidempi, joten ei olisi ehkä kui-
tenkaan tarkoituksenmukaista olla koko aikaa tapahtumien keskipisteessä. Haastattelut olivat-
kin tutkimukseni kannalta sopiva tapa kerätä tietoa tapahtumien kulusta. Perheyrityksen kon-
tekstista ja erityisesti perheen vaikutuksesta yrityksen arkeen olisi todennäköisesti helpompaa
saada autenttisempi käsitys intensiivisellä havainnoinnilla.
Yrityksen sukupolvenvaihdosprosessin vaiheet olen mielestäni onnistunut kuvaamaan eläväs-
ti, etenkin kriittisimpien toisen ja kolmannen vaiheen osalta. Prosessikuvauksen neljännen
vaiheen esittely jäi mielestäni hieman vajavaiseksi johtuen prosessin keskeytymisestä sekä
siitä, ettei tarkoituksenani ole etsiä tapahtumista virheitä saati esittää oikeita tekoja. Sen sel-
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vittämiseen, mitä prosessissa tehtiin oikein tai väärin, tarvittaisiin kokonaan oma tutkimuk-
sensa. Ja toisaalta, tutkimuksenkaan keinoin voi olla mahdotonta sanoa, mikä sukupolven-
vaihdoksessa oli oikein ja mikä väärin. Käytännössä kokemuksen kautta oikeanlaisten toimin-
tatapojen ja oikeansuuntaisten vaihtoehtojen valinta on kuitenkin mahdollista, jolloin asian-
tuntijan apu sukupolvenvaihdosprosessissa nousee arvoonsa. Kokonaisuudessaan pidän tut-
kimukseni tarjoamaa prosessikuvausta onnistuneena. Toki olen etenkin perheyrityksen puo-
lesta harmissani sukupolvenvaihdosprosessin epäonnistumisesta. Toisaalta se on tutkimuksel-
lisesta näkökulmasta yksi tulos. Tapaustutkimukset ovat tapausten tavoin yksilöllisiä, ja tä-
män tapauksen kautta syntyi tällainen tutkimus. Tapaustutkimuksessa tutkimuksen tulos on
osittain kiinni myös tapauksesta, ja toki tutkimuksenikin saattaisi olla hieman toisenlainen,
mikäli tutkimustapaukseni sukupolvenvaihdosprosessi olisi keskeytymisen sijasta päättynyt
onnistumiseen.
Tutkimusaiheeni keskeisten käsitteiden esittely vastaa mielestäni sitä, mitä tavoittelin, eli laa-
jasti ja monipuolisesti käsitteiden taustaa luotaavaa tarkastelua. Osittain tätä voidaan pitää
fokusoimisen puutteena, mutta mielestäni lukijakunnan hyödyttäminen yleisellä tasolla edel-
lyttää laaja-alaista katsausta aiheeseen. Laajalla taustatiedon tarjoamisella samalla perustelen
aiheen tärkeyttä ja ajankohtaisuutta erityisesti Suomessa, ja siksi myös pääosa lähteistä on
suomalaisia tutkimuksia. Prosessimallien esittelyssä näin tarpeelliseksi tuoda joitakin esi-
merkkejä (Taulukko 1) erilaisista näkökulmista, joista sukupolvenvaihdosta voi tarkastella ja
malleja kehittää. Mallien useat eriävät näkökulmat eivät silti onnistuneet tarjoamaan ratkaisua
tutkimustapaukseni mukaiseen kontekstiin. Mallit keskittyivät joko perheen sisäiseen suku-
polvenvaihdokseen tai sitten ei-perheyrityskontekstiin. Niinpä päädyin itse Hautalan (2006)
mallia mukaillen kehittelemään esimerkkiä tällaisesta mahdollisesta laajennetusta teoreettises-
ta prosessimallista, mikä on siis jatkoa Hautalan aloittamalle mallin kehittämiselle eikä siis
sinällään uusi universaali malli.
Käytännön toimijoille toivon tutkimukseni tarjoavan esimerkin sukupolvenvaihdoksesta per-
heyrityskontekstissa. Onnistuneimmillaan tutkimukseni saa lukijat ajattelemaan ja kenties
teorioimaan tahoillaan, mutta ennen kaikkea esimerkin kautta ymmärtämään omaa vastaavaa
prosessia paremmin. Koska sukupolvenvaihdos tapahtuu tavallisesti yrityksessä erittäin har-
voin, ei varsinaista kokemusta prosessin toteuttamisesta pääse kertymään. Mielestäni tätä ko-
kemusta olisi tärkeää olla onnistuneen prosessin tueksi, ja siksi näkisin tarpeelliseksi tuoda
yritykseen sukupolvenvaihdoskokemusta ulkopuolelta. Mielestäni tarvittava apu löytyy asian-
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tuntijoilta ja konsulteilta, jotka pystyvät ammatissaan kerryttämään itselleen kokemusta suku-
polvenvaihdoksista. Konsultilta tulee kuitenkin varmistaa, ettei tämä ole vihkiytynyt ainoas-
taan taloudelliseen puoleen, sillä johdon sukupolvenvaihdoksessa on mielestäni tärkeintä
ymmärtää prosessin niin sanotun pehmeän puolen asiat ja kokonaisvaltainen luonne.
Prosessin eri vaiheissa ei ole koskaan liikaa osapuolten välistä keskustelua. Etenkin osapuol-
ten väliset roolijaot vaativat yhteistä pohdiskelua prosessin kaikissa vaiheissa. Lisäksi suku-
polvenvaihdoskeskustelua tulisi käydä myös henkilöstön kanssa, jolloin sekä sitouttaminen
että roolijaon selventäminen jalkautuu koko organisaatioon. Luopujan rooli voi olla tuskalli-
nen, kun pitäisi luottaa jatkajan kykyyn ja malttaa pysyä etäämmällä samalla, kun tarve osal-
listua toimintaan on edelleen ylitsepääsemättömän voimakas. Jatkajan rooli voi olla tuskalli-
nen, kun pitäisi kehittää ja kasvaa, mutta olla myös nöyrä ja samalla jämäkkä vakuuttaessaan
luopujalle suunnan olevan oikea. Prosessin lähestyessä loppua pitäisi henkilökohtaisten johto-
päätösten teon sijaan hakea yhä aktiivisemman keskustelun kautta uutta virtaa ja yhteistä
suuntaa toiminnalle. Luopujan ja jatkajan välisten keskusteluiden kautta kriisitilanteet pysty-
tään purkamaan ja yhteistä luottamusta rakentamaan. Luottamuksen rakentaminen ei saa jäädä
vain prosessin ensimmäisiin vaiheisiin vaan aktiivista keskustelua tulee jatkaa luopujan roolin
pienentyessä ja myös itsenäisen liiketoiminnan vaiheessa.
Moneen kertaan jo mainittuani haluan vielä tässä yhteydessä tuoda esiin jatkotutkimustarpeen
tutkimukseni mukaiseen näkökulmaan. Perheyrityksen sukupolvenvaihdos huutaa lisää tutki-
musta perheen ulkopuolisen jatkajan tapauksista, sillä yhä useammissa perheyrityksen suku-
polvenvaihdoksissa jatkaja tulee perheen ulkopuolelta. Tutkimukseni toimii siis toivottavasti
päänavauksena tälle näkökulmalle. Myös sukupolvenvaihdosprosessista kehitettäviä malleja
tulee kehittää vastaamaan myös ulkopuolisen jatkajan tapauksiin. Lisäksi tulisi tutkia, miten
perheen ulkopuoliselle kohdistuvassa sukupolvenvaihdoksessa kohdattavat haasteet poikkea-
vat perinteisestä perheen sisäisestä sukupolvenvaihdoksessa kohdattavista haasteista; miten
luopujan/perheen suhtautuminen poikkeaa tässä verrattuna perheen sisäiseen sukupolvenvaih-
dokseen; ja miten onnistunut sukupolvenvaihdos perheen ulkopuoliselle eroaa vastaavasta
perheenjäsenelle kohdistuvasta sukupolvenvaihdoksesta. Tutkimuksellisesti voisi olla myös
mielenkiintoista tarkastella johtamisen sukupolvenvaihdosta perheen ulkopuoliselle työnteki-
jälle, eli perheyrityksen henkilöstöstä nousevan jatkajan tapaus verrattuna esimerkiksi ulko-
puolisen ammattijohtajan tapaukseen.
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Jatkotutkimuksen näkökulma on mielestäni syytä sitoa johdon sukupolvenvaihdokseen, sillä
omistuksen siirto ulkopuoliselle tarkoittaa normaalia yrityskauppaa, mikä on olennaisesti eri
asia. Ehdottamani esimerkki Hautalan teoreettisen prosessimallin laajentamiseksi nousi peri-
aatteessa tutkimukseni pohdinnan kautta ja on todellakin vain esimerkki mahdollisesta ulko-
puoliselle jatkajalle tapahtuvasta sukupolvenvaihdoksen mallista. Niinpä sen jatkotutkimuk-
sella testaamisen sijaan tulisi laajemman, useita tapauksia käsittävän tutkimuksen keinoin
kehittää uusi, itsenäinen malli ulkopuolisen jatkajan tapauksiin. Kuitenkaan mallien kehittely
ei saa olla jatkotutkimuksen itse tarkoitus vaan mielestäni keskeisintä jatkotutkimukselle on
tarjota lisää konkreettisia esimerkkejä erilaisista sukupolvenvaihdosprosesseista ja etenkin
ulkopuolisen jatkajan tapauksista.
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